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In den letzten Jahrzehnten haben sich die Bedingungen für die Schweizer Wirtschaft grundle-
gend verändert. Eine stabile, prosperierende Ordnung mit klaren Regeln, eindeutig definierten 
und begrenzten Märkten und überschaubaren Wettbewerbsverhältnissen hat sich in kurzer 
Zeit in ein unübersichtliches und labiles Gefüge mit offenen Grenzen verwandelt. Diese 
Transformation fusst in grossen gesellschaftlichen und ökonomischen Umbrüchen. Globali-
sierung, Individualisierung und das Aufkommen der Informationsgesellschaft haben die Vor-
aussetzungen für die Wirtschaftsunternehmen grundsätzlich verändert. Als Resultat davon 
befinden wir uns immer noch in einem Zustand des fundamentalen Wandels der Arbeitswelt.  
 
So hat der Einbruch des quantitativen wirtschaftlichen Wachstums in den 1970er Jahren, her-
vorgerufen durch eine weitgehende Sättigung der Bevölkerung mit Massenprodukten, die 
standardisierte Massenproduktion völlig ins Wanken gebracht. Seither ist eine langsame Ab-
lösung der fordistischen Organisationsprinzipien durch sogenannt postfordistische Methoden 
der Produktion und der Arbeitsorganisation zu beobachten. Zusätzlich krempelten Lean Pro-
duction und Lean Management mit ihrem Prinzip der Verschlankung von Strukturen - weni-
ger Hierarchieebenen, Delegierung der Verantwortung so nahe wie möglich an die Produkti-
ons- resp. Kundenfront, Übergang zu Gruppenarbeit - die Unternehmensstrukturen völlig um.  
 
Im Zuge der Globalisierung der Wirtschaft und des härter gewordenen Wettbewerbs ist ein 
Grossteil der Unternehmen unter gewaltigen Veränderungsdruck geraten. Damit orientiert 
sich unternehmerisches Denken in immer kurzfristigeren Etappen und Zielsetzungen, und 
Unternehmensentwicklungen verlieren an Verlässlichkeit und Berechenbarkeit und werden 
immer unvorhersehbarer. Viele Beobachter sprechen folgerichtig in der einst so stabilen Ar-
beitswelt zur Zeit von einer Phase der „neuen Unübersichtlichkeit“.  
 
Die hauptsächlich Betroffenen dieses permanenten Wandels sind letztlich die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in den Betrieben. Dauernde Reformen der Binnenstrukturen, instabile 
Verhältnisse in der Unternehmensleitung und ständig wechselnde Anforderungen führen zu 
grossen Verunsicherungen im Arbeitsalltag, und die Angst um den einst sicheren Arbeits-
platz ist für einen Grossteil der Angestellten alltäglich geworden. Aber die Folgen sind für 
die Führungskräfte nicht weniger einschneidend. Auch bei ihnen gehören stabile Arbeitsbe-
dingungen seit geraumer Zeit der Vergangenheit an. Was sie aber von den Mitarbeitenden 
unterscheidet, ist, dass sie gleichzeitig Betroffene und Akteure, Opfer und Täter betrieblicher 
Veränderungen sein können. Einerseits müssen Führungskräfte strukturelle Reformen, die 
vielen Angestellten den Arbeitsplatz kosten, mitplanen und durchführen. Andererseits kön-
nen die gleichen Reformen auch die Vorgesetzten selbst ganz schnell überflüssig machen. 
Das Prinzip des „Hire and Fire“ regiert, und die Führungskräfte befinden sich da mittendrin.  
 
In der Personalarbeit müssen die Führungskräfte der mit gestiegenen Erwartungen und erhöh-
tem Leistungsdruck konfrontierten Belegschaft Orientierungshilfen anbieten, dabei sind sie 
selber häufig orientierungslos. Schulung, Beratung, Betreuung und Motivation der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter haben im Führungsalltag einen ganz wichtigen Stellenwert erhalten. 
Gleichzeitig befinden sich auch die Vorgesetzten unter einem ständigen Anpassungsdruck, 
indem sie ihr Qualifikationsprofil immer wieder neu auftauchenden Erfordernissen angleichen 
müssen.  
 
Es gibt aber auch die andere Seite der Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung. Ein markanter 
Bildungsanstieg hat dazu geführt, dass eine neue Angestelltenschicht entstanden ist, die nicht 
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mehr bereit ist, in standardisierten Arbeitsfeldern tätig zu sein, sondern sich interessante und 
verantwortungsvolle Aufgaben und Herausforderungen am Arbeitsplatz wünscht. Damit gera-
ten die für die Vorgesetzten sehr bequemen fordistischen Unternehmensstrukturen mit ihren 
klaren Hierarchien, Arbeitsteilungen und formalisierten Arbeitsprozessen unter Druck. Auto-
rität verliert so in einem umfassenden Sinn auch ihre formelle Absicherung, und klare Ab-
grenzungen zwischen Befehlsgebern und Befehlsempfängern verschwimmen plötzlich. Die 
Folge ist eine starke Verunsicherung der Kaderangehörigen, vor allem die mittleren und unte-
ren Kaderebenen sind einem gestiegenen Legitimationszwang ausgesetzt. Dieser Druck von 
unten und die ungeklärte inhaltliche Frage von Führung führt letztlich im Führungsbereich 
sowohl zu einer Akzeptanz- als auch zu einer Identifikationskrise. 
 
In der vorliegenden Arbeit wird aber nicht diese Führungskrise hinterfragt, sondern das Ziel 
besteht in einem ersten Schritt in einer Beschreibung der Veränderungen der Arbeitsanforde-
rungen, die die Betriebe an ihre Führungskräfte stellen. Dabei werden die betrieblichen Füh-
rungsansprüche durch zwei Faktoren bestimmt: zum einen durch das Anforderungsprofil der 
Unternehmensleitung an die Führungsqualifikationen, und zum anderen durch den Umfang 
und die Art der Führungsaufgaben. Daraus ergeben sich die Fragen: Wie haben sich die be-
trieblichen Anforderungen an die Qualifikationen der Führungskräfte verändert? Und wie 
haben sich die Führungsaufgaben, die massgeblich über die Führungsrollen und die Füh-
rungsmethoden Auskunft geben, verändert?  
 
In den beiden Themenfeldern Führungsqualifikationen und Führungsaufgaben sind in jüngs-
ter Vergangenheit fundamentale Veränderungen propagiert worden, die mit dem Zusammen-
bruch der lange gültigen stabilen Strukturen in der Privatwirtschaft zusammenhängen. So 
wird in der Qualifikationsforschung davon ausgegangen, dass funktionsübergreifende Quali-
fikationen wie soziale Fähigkeiten oder Selbstkompetenzen zu Lasten funktionaler Qualifika-
tionen in Form von Fachwissen zunehmend an Bedeutung gewonnen haben. Im Bereich der 
Führungsmethoden steht die Hypothese im Blickpunkt, dass in letzter Zeit kooperative oder 
partizipative Führungsformen enorm an Einfluss gewonnen haben, während autoritäre Füh-
rungsstile mit ihrer ausgeprägten Betonung von Hierarchie für die heutigen betrieblichen 
Herausforderungen als nicht mehr tauglich gelten.  
 
Von entscheidender Bedeutung für die betrieblichen Führungsanforderungen ist die Art der 
Arbeitsorganisation. In diesem Bereich ist in letzter Zeit einiges geschehen, grosse Umstruk-
turierungswellen haben dazu geführt, dass in vielen Betrieben in der Organisation der Arbeit 
kein Stein auf dem anderen geblieben ist. Die Einführung dezentralisierter und prozessorien-
tierter, sogenannt postfordistischer Arbeitsstrukturen haben wesentlich zu einem veränderten 
Anforderungsprofil für Führungskräfte beigetragen. Die Frage, welche Strukturveränderun-
gen sich aber wie auf die Führungsanforderungen auswirken, soll dabei in dieser Arbeit ge-
klärt werden. 
 
Aus dem Gesagten ergeben sich die Fragestellungen für den ersten Teil dieser Arbeit. Hat 
sich das Anforderungsprofil an die Führungskräfte in der Schweizer Privatwirtschaft verän-
dert? Wie haben sich Umfang und Art der Führungsaufgaben verschoben? Und in welche 
Richtung hat sich die Organisation der Arbeit verändert? Dabei interessiert in diesem ersten 
Teil hauptsächlich die Frage, wie sich wichtige Betriebsmerkmale auf Qualifikationsanforde-
rungen, Führungsaufgaben und Arbeitsorganisation auswirken. Als relevante Betriebseigen-
schaften gelten insbesondere die Grösse (nach Anzahl Beschäftigter), der Standort nach 
Sprachregion (deutsch- oder französischsprachige Schweiz) und die Rechtsform (rechtlich 
unabhängig, Mutter- oder Tochtergesellschaft).  
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Der fundamentale Wandel der Arbeitswelt1 wirkt sich aber nicht in allen Wirtschaftsberei-
chen gleich aus. Die private Wirtschaft entwickelt sich nicht als einheitliches Gebilde, son-
dern sie ist vielmehr durch eine Vielzahl variierender Unternehmenssituationen geprägt, mit 
anderen Worten: Jedes  Unternehmen ist mit der ihm eigenen Unternehmensumwelt und mit 
ihren charakteristischen betrieblichen Situationen konfrontiert. Analytisch gehören zu den 
betrieblichen Situation betriebliche Merkmale, als bedeutendste gilt die Betriebsgrösse, eben-
so wie Eigenschaften, die auf strategischen Massnahmen beruhen wie z.B. die Auslandtätig-
keit der Unternehmen. Zur Unternehmensumwelt zählen Elemente des aufgabenspezifischen 
Bereichs wie die Konkurrenzsituation, mit der ein Betrieb sich auseinandersetzen muss oder 
die Intensität des Wettbewerbs, sei er auf die Qualität oder den Preis der Produkte bezogen. 
Weiter entfernt ist die globale Umwelt, der gesellschaftliche Kontext, in dem sich ein Unter-
nehmen befindet. Soziale, kulturelle und ökonomische Faktoren wirken nur in indirekter 
Form auf die Unternehmen ein und sind deshalb nur sehr schwer zu erfassen.  
 
Im Anschluss daran stellt sich in einem zweiten Schritt die Frage, wie sich unterschiedliche 
Umweltkonstellationen und Betriebssituationen auf die betrieblichen Führungsanforderungen 
und die Organisation der Arbeit auswirken. Die Umwelt eines Unternehmens besteht in der 
Praxis natürlich aus einer unüberblickbaren Vielzahl an Situationen. Jede Untersuchung über 
die Determinanten betrieblichen Wandels kann deshalb nur zu einem gewissen Grad Erklä-
rungen liefern. So ist es zum Beispiel nicht möglich, in einer Betriebsbefragung den Einfluss 
allgemeiner gesellschaftlicher Faktoren auf die Betriebsentwicklung zu bestimmen. Trotz-
dem werden mit den unabhängigen Umweltvariablen, die uns zur Verfügung stehen, auf-
schlussreiche Erkenntnisse ermöglicht. Die Auswahl der relevanten Unternehmenssituationen 
konzentriert sich in dieser Arbeit hauptsächlich auf die Betriebsmerkmale Grösse, Rechts-
form und Standort und auf unternehmerische Strategien wie Ausland- und Innovationsaktivi-
täten. Weitere Kriterien sind die Intensität des Preis- und des Qualitätswettbewerbs sowie 
Produktionsverfahren und der Gebrauch von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien. 
 
Das Hauptziel der vorliegenden Untersuchung liegt schliesslich in der Bestimmung derjeni-
gen Einflussfaktoren, die für den Wandel der Führungsanforderungen verantwortlich sind. 
Welcher Umweltkontext, welche Umweltsituationen bieten günstige Bedingungen für eine 
Umgestaltung von Führungsanforderungen? Und werden der Wandel der Führungsrollen 
respektive der Führungsaufgaben und der Wandel der Qualifikationsanforderungen durch 
ähnliche oder gänzlich verschiedene Umweltvariablen gesteuert?  
 
Die Datenbasis dieser Arbeit bildet eine im Frühjahr 1998 vom Soziologischen Institut der 
Universität Zürich und der Konjunkturforschungsstelle der ETH Zürich (KOF) durchgeführ-
ten und vom Schweizerischen Nationalfonds finanzierten Befragung von rund 6000 Betrie-
ben der Schweizer Privatwirtschaft über Wandlungstendenzen in der Arbeitswelt. Es handelt 
sich dabei um ein nach Betriebsgrössenklassen und Branchenzugehörigkeit geschichtetes 
Sample, das Betriebe aus allen wichtigen Bereichen der Industrie, des Gewerbes sowie des 
privaten Dienstleistungssektors umfasst. Damit können die Resultate als repräsentativ für die 
Schweizer Privatwirtschaft eingeschätzt werden. Die betriebliche Nachfrage nach Qualifika-
tionen, Fähigkeiten und Kompetenzen der Belegschaft und der Führungskräfte bildete einen 
Schwerpunkt der Befragung. So haben sich aussagekräftige Antworten über den Wandel der 
betrieblichen Anforderungen an die Führungsqualifikationen ergeben. Weitere Befragungs-
themen betrafen die Betriebsmerkmale, Umfang und Struktur der Belegschaft, betriebliche 
                                                 
1 Unter Arbeitswelt werden hier „alle Beschäftigungsrollen im privatwirtschaftlichen Bereich verstanden, die 
aufgrund ihrer Dauerhaftigkeit und geldmässigen Entlöhnung als Erwerbstätigkeiten bezeichnet werden können 
(Geser et al. 1994: 9).  
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Qualifizierung (Weiterbildung) und organisatorischer Wandel. 2 Zusätzlich haben zwei Be-
fragungen der Konjunkturforschungsstelle zu den Themen Innovationsaktivitäten von 1996 
und Internationalisierung der Schweizer Wirtschaft von 1998 wichtiges Datenmaterial für die 
vorliegende Untersuchung geliefert.3 
 
Es soll an dieser Stelle betont werden, dass es sich bei der Befragung der Arbeitswelt von 
1998 um eine nachfrageorienteirte Umfrage handelt. Es können deshalb keine schlüssigen 
Antworten auf die Frage erwartet werden, ob und wie weit die Manager und Führungskräfte 
in der Schweizer Privatwirtschaft aufgrund ihrer Ausbildung, ihres beruflichen Werdeganges 
oder ihrer personalen Qualitäten in der Lage sind, den betrieblichen Anforderungen gerecht 
zu werden. Auch die persönliche Einschätzung der Führungskräfte selber - bspw. ob die 
Nachfrage der Betriebe mit ihren persönlichen Vorstellungen übereinstimmen, oder ob in den 
Betrieben die Voraussetzungen vorhanden sind (Organisation, Betriebsklima etc.) damit die 
geforderten Leistungen auch erfüllt werden können - kann in dieser Arbeit nicht thematisiert 
werden. Es kann deshalb an dieser Stelle keine Bestandesaufnahme über das Leistungspoten-
tial schweizerischer Führungskräfte geliefert werden.  
 
 
Gliederung der Arbeit 
 
Die vorliegende Untersuchung gliedert sich in drei Teile. Der erste Teil liefert die theoreti-
schen Grundlagen und Voraussetzungen für die empirische Untersuchung. In den Teilen zwei 
und drei werden die empirischen Resultate der Befragung präsentiert.  
 
Im ersten Teil, in den Kapiteln eins bis vier, werden die theoretischen Grundlagen ausgebrei-
tet, die für die Thematik Unternehmenswandel und Veränderung der Führungsanforderungen 
von Bedeutung sind. Dabei befassen sich die Kapitel  eins und zwei  mit den sozioökonomi-
schen Veränderungen der letzten 30 Jahre. Während in Kapitel eins aus arbeits- und indust-
riesoziologischem Blickwinkel die Transformation der industriellen Moderne in ein nachin-
dustrielles Zeitalter nachgezeichnet wird, werden in Kapitel zwei theoretische Ansätze 
thematisiert, die aus gesamtgesellschaftlicher Sicht den Übergang der Industriegesellschaft in 
eine Informationsgesellschaft postulieren. In Kapitel dre wird die Vielfalt der Organisations-
theorien knapp dargestellt, und der Situationsansatz als organisationstheoretische Grundlage 
für das Konzept der empirischen Darstellung der Ergebnisse vorgestellt und entwickelt. Ka-
pitel vier widmet sich schliesslich der grossen Anzahl an Führungstheorien, beschreibt Füh-
rungskonzepte und Studien der Führungsforschung. Dazu werden die wichtigsten aktuellen 
führungstheoretischen Entwicklungstendenzen skizziert, die wichtige gesellschaftliche Ver-
änderungen in ihren Führungsansätzen integriert haben. Schliesslich werden in diesem Kapi-
tel noch die wichtigsten Theorien der Qualifikationsforschung, die in den letzten Jahrzehnten 
sich stark weiterentwickelt hat, besprochen.  
 
Der zweite Teil der Arbeit umfasst die Kapitel fünf und sechs und beschreibt die Entwick-
lung der Führungsanforderungen und der Arbeitsorganisation in den Schweizer Betrieben. 
Während in Kapitel fünf der Wandel der betrieblichen Anforderungen an die Qualifikationen 
der Führungskräfte und die Veränderungen bei den Führungsaufgaben beschrieben werden, 
thematisiert Kapitel sechs die Entwicklung der Arbeitsstrukturen.  
 
                                                 
2 Nähere Angaben zu dieser Befragung bietet: Geser/Hansen/Meierhans/Meuli 1998. Arbeitsqualifikationen der 
Zukunft. Informationen dazu bietet auch die Internetseite http://socio.ch/work/index.htm. 
3 Informationen über die Konjunkturforschungsstelle der ETH Zürich und ihre Umfragen können im Internet 
eingesehen werden unter: www.kof.ethz.ch. 
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Im dritten Teil wird der Frage nachgegangen, wie sich die verschiedenen Umweltsituationen 
auf den Wandel der Führungsanforderungen und der Arbeitsorganisation auswirken. Kapitel 
sieben untersucht den Einfluss des unternehmerischen Kontextes auf den betrieblichen Wan-
del. Der unternehmerische Kontext wird dabei in eine interne und externe Situation unterteilt. 
Als zentrale Determinante der externen Situation gilt die Wettbewerbsintensität, der die Un-
ternehmen ausgesetzt sind, betrachtet, wobei zwischen einem Preis- und einem Qualitäts-
wettbewerb unterschieden wird.. Kapitel acht geht der Frage nach, inwieweit die strategische 
Ausrichtung und deren Veränderungen die Nachfrage nach Führungsqualifikationen determi-
nieren. Als strategische Massnahme wird erstens der Trend zur Internationalisierung der Be-
triebe bezeichnet. Indikatoren der Internationalisierung sind die Exporttätigkeit, die einem 
traditionellen Verständnis von internationaler Ausrichtung entspricht, und die Präsenz der 
Schweizer Firmen im Ausland. Schliesslich wird in Kapitel neun mittels eines Regressions-
modells versucht, die Bedeutung der verschiedenen Variablen der Umweltsituation und des 
Wandels der Arbeitsorganisation für den Führungswandel zu vergleichen, um so die wichti-




































Im Mittelpunkt des theoretischen Teils stehen die Erschütterungen, die die Wirtschaft in den 
letzten Jahrzehnten von Grund auf erneuert haben. Ausgehend vom sozio-ökonomischen 
Wandel haben sich die Arbeitsbedingungen fundamental verändert. Die Arbeitssituation hat 
sich für alle Beschäftigten geändert, am stärksten betroffen sind jedoch die Führungskräfte in 
den Unternehmen. Reformen der Arbeitsorganisation, neue Unternehmensstrategien und Un-
ternehmensformen konfrontieren alle Kaderebenen mit neuen Aufgaben und sind ausserdem 
mit neuen Methoden der Personalführung verknüpft.  
 
Der theoretische Teil gliedert sich in vier Kapitel. Im ersten Kapitel wird die Entwicklung 
der Arbeitsorganisation von der industriellen Moderne in eine postfordistische Phase be-
schrieben. Das zweite Kapitel befasst sich mit drei ausgewählten theoretischen Ansätzen, die 
den Paradigmawechsel von einer tayloristischen in eine nachtayloristische Wirtschaftsära 
gesamtgesellschaftlich zu erklären versuchen. Das dritte Kapitel widmet sich den neuen An-
sätzen innerhalb des weiten Feldes der Führungsforschung, die die Auswirkungen sozioöko-
nomischen Veränderungen auf Führungskonzepte und –stile untersuchen. Und schliesslich 
werden im vierten Kapitel der situationstheoretische Ansatz als adäquates organisationstheo-
retisches Konzept besprochen, das die Auswirkungen des Wandels der Arbeitswelt auf unter-




1 Der Paradigmawechsel in der Arbeitswelt 
 
Das tayloristische oder fordistische Organisationsmodell war im Verlaufe des 20. Jahrhun-
derts nicht nur eines der prägenden Prinzipien der  Arbeitswelt, sondern es hat auch zu einem 
wesentlichen Teil die Gesellschaft und ihre Entwicklung mit geprägt. In den letzten 30 Jah-
ren ist das tayloristische Prinzip mit seiner Ausrichtung auf eine strikte Arbeitsteilung und 
auf starre Hierarchien jedoch gehörig ins Wanken geraten. Neue Produktionsweisen, die un-
ter dem Label posttayloristische oder postfordistische Konzepte subsumiert sind, haben er-
starrte Strukturen aufgebrochen oder zumindest in Frage gestellt und zu einer Vielfalt von 
alternativen Organisationsformen geführt. Die Entstaubung des einst unantastbaren Taylo-
rismus geht so weit, dass heute, in Anlehnung an Habermas, von einer „neuen Unübersicht-
lichkeit“ gesprochen wird. 
 
Das folgende Kapitel befasst sich mit diesen umbruchartigen Veränderungen der Arbeitswelt 
und Unternehmenswelt und deren wissenschaftlicher Aufarbeitung und Umsetzung vornehm-
lich der Industrie- und Arbeitssoziologie. Die Transformationen im Arbeitsbereich werden 
dabei analytisch in zwei Phasen unterteilt. In einer ersten Phase werden Veränderungen der 
Arbeitsorganisation untersucht. Dabei geht es um die Ablösung traditioneller Produktionsme-
thoden durch neue Produktionskonzepte. Diese Phase begann in den 1970er Jahren und hatte 
in den 1980er Jahren ihre stärkste Ausprägung.  
 
In einer zweiten Phase gerät jedoch, ausgelöst durch wirtschaftliche Flauten, von denen mit 
Ausnahme Japans fast die gesamte industrialisierte Welt betroffen waren, die Arbeitswelt 
endgültig ins Wanken. In den Fokus der Reformen geraten nun die Organisationsformen, die 
Konfigurationen, der Unternehmen selbst. Unter dem zunehmenden Druck der Weltwirt-
schaft werden in den Unternehmen Kapitalverwertungsstrategien revidiert. Durch das Diktat 
des Shareholder-Value-Kalküls wurden Fristen, in denen vorgegebene Renditen erreicht 
werden sollen, dramatisch verkürzt, ebenso die Zeitspannen für den Kapitalrückfluss. Short-
Terminism wurde zum Programm. Benchmarking, ein Vergleich zwischen ähnlichen Unter-
nehmen und zwischen innerbetrieblichen Produktionseinheiten, ist zum wichtigsten Instru-
ment geworden, um eine „Kurzfrist-Ökonomie“ durchzusetzen. Durch Reengineering wurden 
gewachsene Organisations- und Arbeitsstrukturen zerschlagen, und sowohl Belegschaft wie 
auch Führungskräfte müssen sich mit rasch wechselnden Arbeitsbedingungen und Organisa-
tionsformen beschäftigen. Folge davon ist eine wachsende Unübersichtlichkeit in Wirt-
schaftssystemen und in den Binnenverhältnissen von Betrieben. Sicherheit und Stabilität sind 
für weite Teile der Beschäftigten verloren gegangen. An ihre Stelle getreten sind unbeständi-
ge risikobehaftete Verhältnisse, die von allen Beschäftigten zunehmend Anpassungsfähigkeit 
und Flexibilität verlangen.  
 
 
1.1 Die Arbeitsgesellschaft in der industriellen Moderne 
 
Der Umfang und die Wirkungskraft der arbeitsorganisatorischen Neuerungen kann nur er-
fasst werden, wenn wir die Ausgangsbedingungen dieses beginnenden Wandels oder Trans-
formationsprozesses kennen. Die Arbeitsgesellschaft, wie sie in der entwickelten industriel-
len Moderne, zum Ausdruck kam, war die des „organisierten Kapitalismus“(Brose2000). Die 
Basis dafür entstand noch im ausgehenden 19. Jahrhundert., indem die meisten frühindustria-
lisierten Nationen das System der sozialen Sicherheit einführten. Die wichtigsten Säulen die-
ses Systems bildeten die Kranken-, Invaliden- und Rentenversicherung. Im folgenden gelang 
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durch die stetige Weiterentwicklung dieser sozialen Absicherungen „nach der ‚Grossen 
Transformatio’ der Frühphase der industriellen Revolution - eine Wieder- Einbettung der 
rasch expandierenden industriellen Arbeit in ein System sozial-moralisch basierter Solidari-
tät“ (ebd. 10f.).  
 
Zwischen Erwerbsarbeit und sozialer Lebenswelt entsteht ein neues „Passungsverhältnis“ 
(Zenker 2000: 40). Ein absolut zentrales Merkmal des Modernisierungsprozesses ist das Ges-
taltungsverhältnis von Arbeitszeit und Lebensführung. Dabei bestimmt sich die Struktur der 
Arbeit zunehmend über die abstrakte Zeit. Haushalt und Betrieb trennten sich und die Arbeit 
entwickelte sich zu einem Lebensbereich unter anderen, der mit anderen Teilsystemen wie 
Politik oder Haushalt (Freizeit wird erst in der Hochblüte der Moderne zu einem Thema) 
verknüpft werden muss. Das Handling dieses Nebeneinanders von Lebensbereichen wird zur 
Aufgabe der Lebensführung. (ebd.)  
 
Ein absolut zentrales Merkmal der industriellen Moderne ist ihr spezifisches Zeitbewusstsein, 
das zur Ausrichtung des Handelns an einer von Natur und Raum losgelösten Zeitvorstellung. 
Dieses neue Zeitregime, die lineare Zeitordnung hat zwei Auswirkungen: Einerseits müssen 
sich Arbeitsvollzüge und andere Prozesse dem Diktat der abstrakten Zeit anpassen, anderer-
seits ermöglicht die „industrielle Zeitdisziplin“ eine Trennung der unterschiedlichen Tätig-
keitsbereiche.  
 
Abstimmungsprobleme zwischen Arbeits- und Lebenswelt erfordern Regulierungen durch 
spezifische Institutionen. Zwei wichtige Institutionen, die sich noch im 19. Jahrhundert her-
ausgebildet haben, beziehen sich auf die Organisation der Lebens- und Arbeitszeit, die Insti-
tutionen des Lebenslaufs und des Normalarbeitsverhältnisses.  
 
Die Institution des Lebenslaufs gliedert sich in drei scharf akzentuierte Phasen, in eine Aus-
bildungs-, eine Erwerbs- und eine Ruhestandsphase. Auffallend ist die starke Anlehnung an 
das Erwerbsleben (vgl. Kohli 1985). Die Ausbildungsphase bildet die Voraussetzung für die 
Erwerbsphase und der Ruhestand beendet die Phase des aktiven Erwerbslebens, abgesichert 
durch die erworbenen Rentenansprüche. In der Ausbildungsphase werden die Berufsqualifi-
kationen erworben, Arbeit wird im Erwerbsleben vollumfänglich zur Berufsarbeit. Die am 
Facharbeiter orientierte Ausbildung wird zu einem wichtigen Element modernen Arbeitsle-
bens, Beruflichkeit wird zu einem neuen institutionellen Ordnungsmuster, die soziale Ord-
nung im Betrieb wird durch diese beruflichen Ordnungsmuster strukturiert.  
 
Ein wichtiges Merkmal der Arbeitsgesellschaft der industriellen Moderne, dass die beschrie-
bene institutionelle Ausgestaltung der Lebensführung in vielen Bereichen von Organisatio-
nen sicher gestellt wird. Massgebliche Lebensabschnitte werden durch Einbindung in Orga-
nisationen geprägt, zu denken ist hier an Schulen, Gewerkschaften, Rentenkassen etc. Türk 
(1995) beschreibt die moderne Arbeitsgesellschaft auch konsequenterweise als Organisati-
onsgesellschaft. Organisationen sind in zweierlei Hinsicht von Bedeutung: Zum einen beglei-
ten sie den einzelnen in wesentlichen Bereichen durch sein Leben und prägen massgebend 
seine Lebensführung. Zum anderen bilden diese Institutionen und Organisationen um den 
Kern moderner Arbeitsorganisation ein „Gefüge mit regulatorischen Funktionen“.  
 
Wie sieht nun diese moderne Arbeitsorganisation aus, die für andere gesellschaftliche Berei-
che eine Lotsenfunktion einnimmt?  
 
Der Taylorismus geht auf die Anfänge des 20. Jahrhunderts zurück. Als sich nach dem 1. 
Weltkrieg die Industrialisierung unter den Vorzeichen von Massenproduktion und Grossbe-
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trieben zu entfalten begann, setzten sich der Taylorismus als wissenschaftliche Betriebsfüh-
rung und der Fordismus als Konzept zur Produktstandardisierung und des Fliessbandes 
durch. Sie transformierten handwerkliche Facharbeit in repetitive Teilarbeit auf niedrigem 
Qualifikationsniveau.  
 
Ziel des tayloristischen Konzepts ist es, unter optimaler Organisationsrationalität die Arbeit 
in komplexe Planungsfunktionen einerseits und simple Ausführungsfunktionen andererseits 
aufzuspalten und auf diesem Weg die Zerlegung der Arbeit in ihre einfachsten Bestandteile 
zu erleichtern. Es ermöglicht demnach „eine vom vertikal hochintegrierten und stark hierar-
chisch organisierten Gross- und Mittelunternehmen geprägte Betriebs- und Arbeitsorganisa-
tion, mit klaren Kompetenzabgrenzungen zwischen produktiven und nicht produktiven Funk-
tionen“ (Baethge 2000). Durch strikte Arbeitsgestaltung soll die Kontrolle über die Arbeit 
und die Arbeitenden gesichert, deren Spielräume eingeschränkt, Qualifikationen reduziert 
und eine Zentralisierung des Produktionswissens hergestellt werden. Der Kernpunkt des Tay-
lorismus lautet, eine totale Herrschaft über die Arbeit zu gewinnen, um dadurch „Drückeber-
gerei, Faulheit, mangelnde Disziplin und Tendenzen der Aufmüpfigkeit zu bekämpfen. Es 
geht darum, die vom Arbeiter bewusst verborgen gehaltenen produktiven Potenzen ans Licht 
zu bringen und ihm sein Produzentenwissen zu entziehen. Für die Arbeiter heisst ‚wissen-
schaftliche Betriebsführung’ Wissensenteignung, Dequalifizierung, Degradierung und Ent-
machtung“: (Schumann 2000).  
 
Während Taylor „zum Einfallstor für Bürokratie“ in einer Organisation wird, in der Technik 
und ihr ökonomischer Einsatz in den Mittelpunkt rücken, und die Arbeit durch eine zuneh-
mend vertiefte Aufteilung in Ökonomie und Bürokratie determiniert wird (Zenker 2000: 37), 
erfährt die Arbeitsteilung im Fordismus eine weitere funktionale Differenzierung. Henry 
Fords Prinzip der Rationalisierung besteht in der Verbindung von Fliessband und der Zerle-
gung des Arbeitsablaufes in kleinste Schritte, für die die Arbeiter keine Ausbildung mehr 
benötigen. Das Problem der Eintönigkeit löste Ford mit der Kürzung der Arbeitszeit auf acht 
Stunden und der Verdopplung des damals üblichen Stundenlohns.  
 
Damit sind zwei Effekte verbunden: Ausbeutung der Arbeiter und Entfremdung von der Ar-
beit einerseits, aber auch Emanzipation der Arbeiter über den Lohn. Denn mit dem erhöhten 
Lohn partizipiert der Arbeiter selbst an der erhöhten Produktivität industrieller Produktion, 
indem er die neuen Waren auch konsumieren kann. Diese Stabilisierung der Lohnbeziehung 
im fordistischen Prinzip trägt Entscheidendes zur Erhöhung des Selbstwerts der Arbeiter-
schaft bei, der neben dem Entfremdungszusammenhang auch eine Emanzipationsprozess 
einläutet, der auch zu einer positiven Bewertung abhängiger Arbeit in der Gesellschaft führt.  
 
Aus diesem Arrangement der industriellen Moderne (Zenker 2000) wächst der Industrialis-
mus als institutionelle Ordnung heraus. Dabei definiert Baethge Industrialismus als instituti-
onelle Verfasstheit von Arbeit mit den folgenden Merkmalen auf der Unternehmensebe-
ne(Baethge 2000):  
 
• von vertikal hochintegriert und stark hierarchisch organisierten Gross- oder Mittelun-
ternehmen geprägte Betriebs- und Arbeitsorganisation, mit klaren Abgrenzungen 
zwischen produktiven und nicht produktiven Funktionen,  
• ein Arbeitszeit-Regime, das als Normalarbeitsverhältnis zur beschäftigungsstrukturel-
len und gesellschaftlichen Norm geworden ist,  
• eine spezifisch am Facharbeiter resp. am Fachangestellten orientierte Berufsbildung 
und  
• starke industrielle Beziehungen. 
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Auf der gesellschaftlichen Ebene entspricht dies: 
 
• ein auf den männlichen Haupternährer ausgerichteter Familientypus mit klarer Rol-
lentrennung zwischen Mann und Frau,  
• ein an das (Normal-)Arbeitsverhältnis gebundenes Sozialversicherungssystem,  
• ein auf Beruflichkeit und interne Arbeitsmärkte ausgerichtetes Modell der sozialen 
Mobilität, die eher Sicherheit als Risiko belohnt und  
• ein in kollektiven Identitäten von Beruf und Arbeit verankerter Korporatismus als po-
litisch-sozialer Integrationsmechanismus. 
 
Im weiteren weist Baethge darauf hin, dass er nicht behauptet, dass das industrialistische 
Arbeits- und Beschäftigungsmodell überall in der Industrie so praktiziert wird. Aber er stellt 
fest, dass es seine normative Verbindlichkeit weit über die Industrie in die Dienstleistungs-
zonen ausgedehnt hat (ebd.).  
 
Bis in die 1970er Jahre war dieses Arrangement der industriellen Moderne hoch stabil. Be-
sonders nach dem zweiten Weltkrieg entfaltete das tayloristisch-fordistische Konzept unter 
dem Vorzeichen wachsenden Wohlstands und damit steigender Kaufkraft sehr breiter Bevöl-
kerungskreise, also auch der Arbeiter, in den westlichen Industrienationen seine ganze Wir-
kungskraft. Schelsky sprach in diesem Zusammenhang von der „nivellierten Mittelstandsge-
sellschaft“, die die Arbeiterschaft in die bürgerliche Gesellschaft mit einbezieht. Die damit 
zusammenhängende kontinuierlich wachsende Massenproduktion verbunden mit einer sich 
verstetigenden Industriebeschäftigung machte die moderne Arbeitsorganisation zu einem 
ökonomisch-organisatorischen Kern, um den sich ein aus Institutionen und Organisationen 
vermitteltes Gefüge mit regulatorischen Funktionen entwickelt hat (Zenker 2000: 47). Die 
tayloristisch-fordistische Arbeitsorganisation übernimmt dabei eine Lotsenfunktion für ande-
re gesellschaftliche Teilbereiche. Als Resultat ergibt sich ein „hochgradig integriertes Arran-
gement von aufeinander verweisenden Institutionen und Regulierungen, die in ihrer wechsel-
seitigen Abstimmung mit der Funktionsweise des Wirtschaftssystems ein neues soziales 
Ordnungsmuster begründen.“ (ebd. 48). Dieses soziale Ordnungsmuster bekam - rückbli-
ckend - verschiedene Bezeichnungen verpasst, so „fordistisches Akkumulationsregime“, 
„Rheinischer Kapitalismus“ oder „organisierter Kapitalismus“ (Brose 2000: 17).  
 
Anfangs der 1980er Jahre war jedoch nicht mehr zu übersehen, dass die industrielle Moderne 
mit ihrem fordistischen Produktionssystem zunehmend an Stabilität einbüsst. Als wesentliche 
Ursachen für die Auflösungstendenzen des fordistischen Modells nennt Baethge (Baethge 
1995) neben einem verschärften globalen Wettbewerb auch interne Bedingungen der Ent-
wicklung zur Dienstleistungsgesellschaft und den Wandel der Sozialstruktur zu den höheren 
Bildungs- und Qualifikationsgruppen. Obwohl die Taylorisierung auch im Dienstleistungsbe-
reich weite Verbreitung gefunden hat (vor allem in den Feldern Textverarbeitung und Daten-
eingabe) hatte sie insgesamt nicht die gleiche Tiefenwirkung wie in der Produktion. Mit ein 
wesentlicher Punkt dafür ist der stärkere Nähe zu den Kunden in den Dienstleistungsfeldern 
und die heterogene Zusammensetzung der verschiedenen Tätigkeitsbereiche.  
 
Der Einbruch des Massenkonsums und der Wandel zu höheren Bildungs- und Qualifikati-
onsgruppen haben sich wechselseitig beeinflusst und die zentralen Elemente des Tayloris-
mus, Arbeitsteilung und Entscheidungszentralisierung, nachhaltig unterhöhlt. Einerseits hat 
der Übergang von quantitäts- zu eher qualitätsorientierter Produktionsweise in der Beschäfti-
gungsstruktur einen Trend zu qualifizierteren und wissensbasierten Tätigkeiten gefördert. bei 
denen die Beschäftigten mit dem Arsenal tayloristischer Techniken nicht gut kontrollierbar 
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und führbar sind und daher mehr deren intrinsische Motivation gefragt sind. Andererseits 
führt die Anhebung des durchschnittlichen Qualifikationsniveaus aufgrund der anhaltenden 
Bildungsexpansion zu höheren inhaltlichen Ansprüchen an die Arbeit, „denen die Unterneh-
men, wollten sie gerade die qualifiziertesten Arbeitskräfte an sich binden, durch Erweiterung 
der Tätigkeitsprofile Rechnung tragen mussten.“ (Baethge 1999: 30).  
 
Die Krise des fordistischen Produktionsmodells sollte sich aber als Chance für die Beschäf-
tigten herausstellen. Kern und Schumann fassten Mitte der 1980er Jahre den Wandel im Ra-
tionalisierungsprozess aufgrund umfangreicher empirischer Forschungen zusammen: „In den 
industriellen Kernsektoren vollzieht sich vor unseren Augen ein grundlegender Wandel der 
Produktionskonzepte, in dem das betriebliche Interesse an Ersetzung lebendiger Arbeit und 
das an Ökonomisierung der Rest-Arbeit auf neue Weise miteinander verschränkt sind. Bisher 
ruhten alle Formen kapitalistischer Rationalisierung auf einem Grundkonzept, das lebendige 
Arbeit als Schranke der Produktion fasste, die es sich durch möglichst weitgehende techni-
sche Automatisierung des Produktionsprozesses zu überwinden galt. In dem Residuum le-
bendiger Arbeit sah es vor allem den potentiellen Störfaktor, der durch restriktive Arbeitsges-
taltung möglichst weitgehend zu kanalisieren und zu kontrollieren war. Dieser Ansatz wird 
heute nicht mehr nur aus der Perspektive der Beschäftigten, sondern auch aus der der Kapi-
talverwertung in Frage gestellt. Gerade in einem historischen Moment der Explosion techni-
scher Möglichkeiten zur Ersetzung menschlicher Funktionen, die gigantische Freisetzungen 
zur Folge hat, mag dies paradox erscheinen, aber in eben dieser Zeit steigt auch das Bewusst-
sein für die qualitative Bedeutung menschlicher Arbeitsleistung und die Wertschätzung der 
besonderen Qualitäten lebendiger Arbeit.“ (Kern/Schumann 1984: 19)  
 
Das Credo der neuen Produktionskonzepte lautet (ebd.):  
 
• Automatisierung des Produktionsprozesses gegenüber lebendiger Arbeit durch Tech-
nisierung ist kein Wert an sich. Die weitgehende Komprimierung lebendiger Arbeit 
bringt nicht per se das wirtschaftliche Optimum.  
• der restringierende Zugriff auf Arbeitskraft verschenkt wichtige Produktivitätspoten-
tiale. Im ganzheitlichen Aufgabenzuschnitt liegen keine Gefahren, sondern Chancen. 
Qualifikationen und fachliche Souveränität auch der Arbeiter sind Produktivkräfte, 
die es verstärkt zu nutzen gilt. 
 
Ins Zentrum gerückt wird neu die Arbeitskraft der Beschäftigten. Humankapital wird als 
Produktivitätsfaktor erkannt, der im Wettkampf um innovative Produkte und Marktanteile 
von entscheidender Bedeutung sein kann. Allerdings schränken Kern/Schumann diese opti-
mistische Sicht dahingehend ein, dass man sich erstens diesen Wandel der Produktionskon-
zepte als einen langfristigen Prozess vorstellen muss, der durch starke Ungleichzeitigkeit 
gekennzeichnet ist, und dass zweitens entsprechend den markt- und produktionsökonomi-
schen Bedingungen, den Branchentraditionen, den Unternehmensphilosophien etc. beträcht-
liche Variationsmöglichkeiten vorherrschen können.  
 
Kern und Schumann betrachten diese in Gang gekommenen Umwälzungen als so neuartig, 
dass sie in Abgrenzung des Begriffs Reindustrialisierung von einer Neoindustrialisierung 
sprechen. Neoindustrialisierung meint dabei eine an die Substanz gehende Neufassung des 
Begriffs kapitalistischer Rationalisierung, es ist nicht Restitution von Bekanntem, sondern 
Eindringen in Neuland, es ist damit kein technologisches Phänomen gemeint, sondern ein 
komplexer Umbruch der Industriestruktur. Schliesslich ist Neoindustrialisierung nicht weni-
ger als ein arbeitspolitischer Paradigmawechsel in den Betrieben (Kern/Schumann 1984: 24).  
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Aber zusammenfassend bleibt der Umstand dominant, dass vor allem in der Dimension be-
ruflicher Komplexität die tayloristisch-fordistische Arbeitsorganisation quasi von innen her-
aus, aus den Bedingungen der Kapitalverwertung, gezwungen war, die Entfremdung im Pro-
zess der Arbeit zurückzunehmen und dem Arbeiter seine Fähigkeit zurückzugeben und als 
wichtige Ressource anzuerkennen. (vgl. Kern/Schumann 1984). Diese Sicht der Entwicklung 
ist aber eine sehr arbeits- und industriesoziologisch gefärbte Sicht, die entscheidende Fakto-
ren nicht berücksichtigt hat oder nicht berücksichtigen konnte, da sie zu stark binnenorien-
tiert und auf Arbeitsprozesse ausgelegt ist und damit die Unternehmensumwelt sowie den 
Wandel der Unternehmensorganisation nicht mit berücksichtigt. Davon soll der nächste Ab-
schnitt handeln.  
 
 
1.2 Entstehen neuer Formen der Arbeitsorganisation 
 
Die Phase nach dem zweiten Weltkrieg ist in den entwickelten westlichen Ländern in vielen 
gesellschaftlichen Bereichen durch stabile und homogene Verhältnisse geprägt worden. Im 
besonderen gilt dies für die Entfaltung der Wirtschaft. Innerhalb klarer, durch die Nationen 
vorgegebener Grenzen, entfaltete sich eine homogene Wohlstandsgesellschaft4 mit einer 
Massenkultur und einem ständig wachsenden Massenmarkt. Unter einem fordistischen 
Wachstumsregime, bestehend aus Massenproduktion, Massenarbeit und Massenkonsum ent-
wickelte sich ein standardisiertes Lebensmodell einer normierten Gesellschaft, die durch ei-
nen Modus der Regulation getragen wird, der das Wachstumregime rechtlich, politisch und 
kulturell abstützt. Mit diesem Regulationsmodus ist ein dichtes Geflecht von Strategien mit 
einer grossen Bandbreite von Akteuren gemeint (Unternehmensmanagement, politische Par-
teien, Regierungen, Gewerkschaften, Banken etc.), die sich auf eine relativ einheitliche 
Wachstumsphilosophie festlegen (Beck 2000: 40).  
 
Die von Beck als Regulationsregime definierten Zentren gesellschaftlicher Steuerung vermit-
telten die politisch-kulturellen Zielvorgaben. Beschäftigungssicherheit, steigender Lebens-
standard, Mitbestimmungsformen, staatliche Interventionspolitik und ein Arbeitsfrieden zwi-
schen Arbeitenden und Arbeitgebern bildeten die Basis für stabile gesellschaftliche Verhält-
nisse.  
 
Anfangs 1970er Jahre begann jedoch dieses stabile Konstrukt langsam Risse zu bekommen. 
Zuerst schlitterte die Wirtschaft in die Krise, weil das kontinuierliche Wirtschaftswachstum 
ins Stottern geriet und danach folgte auf Grund von Rationalisierungsmassnahmen in Form 
von Massenentlassungen die Quittung. Massenarbeitslosigkeit hing wie ein Damokles-
schwert über der Wirtschaft und drohte das sorgfältig aufgebaute Gesellschaftsgefüge funkti-
onsunfähig zu machen. Die Zukunft wurde, vor allem aus der Sicht der Arbeits- und Indust-
riesoziologie, in düsteren Farben gemalt. 
 
Am Horizont zeichnete sich das Gespenst einer Krise der Arbeitsgesellschaft ab. Der begin-
nende Niedergang des tayloristischen Produktionssystems mit seinen Standbeinen Massen-
konsum und Massenproduktion führte zu ersten Massenentlassungen und Arbeitszeitverkür-
zungen im grossen Stil, sodass sich eine Frage in den Vordergrund drängte: Geht der Gesell-
schaft die Arbeit aus, droht sogar das Ende der Arbeitsgesellschaft? Mitte der 1980er Jahre 
verlagert sich jedoch die Auseinandersetzung auf ein neues Feld.  
                                                 
4 Im Sinne von  Galbraith wird mit Wohlstandsgesellschaft nicht eine Gesellschaft gemeint, in der es viele reiche 
Menschen gibt, sondern eine Gesellschaft, in der sich die Mehrzahl der Menschen finanziell sicher fühlt.  
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Kern/Schumann (1984) brachten frischen Wind in die arbeits- und industriesoziologische 
Debatte, indem sie auf der Basis umfangreicher empirischer Untersuchungen die These auf-
stellten, der Taylorismus bzw. Fordismus sei an seine Grenzen gestossen. Sie verwarfen nicht 
nur die pessimistische Prognose des Untergangs der Arbeitsgesellschaft, sondern propagier-
ten im Gegenteil eine Aufwertung des im tayloristisch-fordistischen System entmündeten 
und dequalifizierten Arbeiters. Die Tendenz zu weiterer Arbeitsteilung und damit zur Dequa-
lifizierung der Arbeitskräfte weiche mit dem Einsatz neuer Technologien und der Reorgani-
sation der Arbeitsabläufe einer ganzheitlichen Nutzung des Arbeitsvermögens. Verbunden 
war damit die Frage, ob mit dem Niedergang des Taylorismus auch das Ende der Arbeitstei-
lung eingeläutet sei. 
 
Die 1990er Jahre brachten dann eine Abkehr von der Arbeitsdebatte hin zu Fragen der Un-
ternehmensorganisation. Im Sog mächtiger gesellschaftlicher Veränderungen wie zunehmen-
de Globalisierung und Durchdringung aller gesellschaftlichen Bereiche mit Informations- 
und Kommunikationstechnologien verlagerte sich das Interesse von arbeitssoziologischen 
Fragestellungen zu eher ökonomischen und organisationstheoretischen Betrachtungen der 
betrieblichen Steuerungskonzepte, der „Corporate Governance“. Damit ist ein Wandel von 
einer funktions- und berufsbezogenen Steuerung zu einer prozess- und arbeitsmarktorientier-
ten Steuerung gemeint (Baethge 1999: 31). Unternehmen mussten so umgebaut und fit ge-
macht werden, dass sie im verschärften Wettbewerb auf deregulierten und internationalen 
und Märkten konkurrenzfähig wurden oder blieben.  
 
Damit verbunden weht auch wieder ein rauerer Wind bezüglich innerbetrieblicher Arbeitsor-
ganisation, Gegentendenzen zur neuen Arbeitspolitik treten spürbar auf und Versuche einer 
Reetablierung konventioneller Technik und Organisationsgestaltung häufen sich. 
Kern/Schumann sprechen sogar etwas pointiert von einer möglichen Retaylorisierung 
(Kern/Schumann 1998, Schumann 2000). Trotzdem weisen die Perspektiven insgesamt klar 
auf eine Abkehr von tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation hin. Es ist allerdings 
kein neues Prinzip, sondern eher eine Vielfalt von Gestaltungsalternativen zu erkennen, die 
die heutige Situation in der Arbeitswelt prägen. So wird zur Zeit häufig von der „neuen Un-
übersichtlichkeit“ gesprochen (Schumann 2000, Schmidt 1999).  
 
Der Ursprung der Veränderungen in der Arbeitswelt ist die Krise, in die die industrielle Mo-
dernen geraten ist. In der fachlichen und in dieser angelehnten öffentlichen Debatte herrscht 
die Meinung vor, dass der Industrialismus sowohl als Modell der Betriebs- und Arbeitsorga-
nisation als auch als gesamtgesellschaftliches Modell in hohem Mass an Funktionstüchtigkeit 
eingebüsst hat.  
 
Mit der Krise der industriellen Moderne in Bezug auf die Betriebsebene ist die Krise des tay-
loristischen oder fordistischen Konzepts der Betriebsführung und -organisation gemeint. Die 
wichtigste Ursache dafür war der Einbruch des Massenkonsums. Schumann hat das auf den 
Punkt gebracht: „Der tayloristisch-fordistische Rationalisierungstyp hatte sich als leistungs-
fähig erwiesen bei standardisierter Massenproduktion. Mitte der 70er Jahre haben sich aber 
die Anforderungen und Voraussetzungen der Fertigung verändert, die weltweite Produzen-
tenkonkurrenz wuchs an und das Käuferverhalten war anspruchsvoller geworden. Genauer: 
Die Macht der Herstellermärkte schwindet, der Verbrauchsmarkt gewinnt Dominanz: Der 
Kunde ist König. Er will technisch vielfältige, qualitativ hochwertige und individualisierte 
Produkte, dabei immer exklusivere Neuigkeiten in beschleunigter Abfolge. Mit standardisier-
ten Massenprodukten waren keine Verkaufserfolge mehr zu erzielen.“ (Schumann 2000).  
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Kern/Schumann (1984) stellten anfangs der 80er Jahre erstaunt fest, dass sich die Welt der 
Industriearbeit in einem sehr grundlegenden Wandel befand. Schumann hat diesen Verände-
rungsprozess später festgehalten und postuliert nun ein neues Credo (vgl. Schumann 2000): 
 
• Die bisher betriebene Durchtechnisierung schafft oft mehr Probleme als sie löst. 
• Der in den tayloristisch-fordistischen Konzepten praktizierte Zugriff auf Arbeitskraft 
verschenkt wichtige Produktivitätspotentiale.  
• Der ganze Aufgabenzuschnitt birgt keine Gefahren, sondern eröffnet neue Chancen. 
• Die stärkere Nutzung des fachlichen Know-hows der Arbeiter verschafft zusätzliche 
Effizienzgewinne. 




1.3 Lean Production als Motor der neuen Unternehmensorganisation 
 
Neben der Veränderung der Arbeits- und Produktionsformen ist die Organisationsfrage in 
den Vordergrund gerückt. Anders gesagt: die arbeits- und industriesoziologische Debatte mit 
ihrer Fokussierung auf die Reformen der Arbeitsprozesse übersah, dass die Reformen viel 
weiter gingen, und zwar auf der Schiene betrieblicher Steuerungskonzepte, der Corporate 
Governance. (Baethge 1999: 30). Damit meint Baethge den Wandel in der „betrieblichen 
Steuerung und Organisation von einer funktions- und berufsbezogenen zu einer prozess- und 
einer arbeitsmarktorientierten Steuerung.“. Als Grundlage der neuen Prozess- und Marktori-
entierung bezeichnet er folgende Prinzipien (ebd.):  
 
• Projektförmigkeit und Querfunktionalität statt starrer funktionaler Abteilungsgliede-
rungen; 
• Abflachung von Hierarchien; 
• Durchsetzung von Benchmarking und systematischem Kontrollling; 
• Out- und Insourcing-Prozesse und  
• Dezentralisierung von Verantwortung und partiellen Entscheidungsbefugnissen im 
operativen Bereich.  
 
Ähnlich tönt es bei Brose, der drei Haupttendenzen und Konzepte des Organisationswandels 
ausgemacht hat (Brose 2000: 22f.): 
 
• Dezentralisierung: als strategische Disposition über Organisationsgrenzen; Schlies-
sung und Öffnung der Organisation durch Einrichtung von neuen Grenzstellen; Ex-
ternalisierung von Funktionen statt vertikale Integration; horizontale Vernetzung von 
Funktionen statt hierarchischer Aufbau. 
• Diskontinuitätenmanagement: Disposition über Irreversibilitätseffekte von Entschei-
dungen durch Befristungen und Projektmanagement; Diskontinuitätenmanagement 
durch Produktinnovationen und Kundenbindung. 
• Delegation: Umstellung der Leistungssteuerung von Verfahrenskontrolle auf Ergeb-
nisorientierung; Transformation von Arbeitsverträgen in Lieferverträge und Umstel-
lung von Kooperations- auf Tauschbeziehungen. 
 
Brose interpretiert diese Tendenzen des organisatorischen Wandels, diese Versuche von Or-
ganisationen, unter instabilen und intransparenten Umweltbedingungen ihre Fähigkeit zur 
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Bearbeitung von Unsicherheit zu steigern und ihre Fähigkeit zur Selbststeuerung nicht zu 
verlieren, als Teil des Transformationsprozesses der Arbeitsgesellschaft: „Organisationen 
werden durch diesen Prozess getrieben, aber sie sind es auch, die ihn vorantreiben“ (Brose 
2000: 23).  
 
 
Diese neuen Organisationsreformen waren jedoch auf sandigen Untergrund gebaut, denn die 
1980er Jahre brachten nicht den erhofften wirtschaftlichen Aufschwung. Im Gegenteil 
schlidderte die Weltwirtschaft insgesamt in eine Rezession. Eine Ausnahme bildete Japan, 
dessen wirtschaftlicher Aufstieg ungebremst vorwärts ging. Den westlichen Industrienatio-
nen boten sich zwei Strategien an, wie sie auf diese ungleiche Entwicklung reagieren konn-
ten. Einerseits hätten sie mit wachsendem politischem Widerstand antworten können, indem 
sie Handelsschranken oder andere Wettbewerbshemmnisse errichteten. Diese Mittel setzten 
die USA anfangs der 1980er Jahre auch ein, als die amerikanische Autoindustrie hart von 
ihren japanischen Konkurrenten bedrängt wurde. Das Problem dieser Strategie liegt aller-
dings darin, dass man die wahren Probleme und wirtschaftlichen Defizite unter den Teppich 
kehrt, statt sie zu analysieren. Die zweite Strategie zur Verhinderung dieser negativen wirt-
schaftlichen Abwärtsspirale ist konstruktiver Natur. Sie besteht im wesentlichen darin, von 
den japanischen Konkurrenten zu lernen, und zwar durch ein grundsätzliches Studium der 
japanischen Produktionstechniken und Organisationsmethoden. Viele Unternehmen haben 
sich sich für diese zweite Strategie entschieden. Die Erforschung der japanischen Produkti-
onsgeheimnisse kann im Rückblick als erstes Benchmarking-Projekt bezeichnet werden. 
Heute gehört die Methode des Benchmarking zu den etablierten Werkzeugen der Unterneh-
mens- oder Organisationsoptimierung. Als herausragende Studie über die Geheimnisse des 
japanischen Wirtschaftswunders gilt die sogenannte MIT-Studie des Massachussetts Institute 
of Technologie (vgl. Womack/Jones/Roos 1992). Dabei war dieser neue japanische Weg so 
neu auch wieder nicht, denn in der Epoche des japanischen Wirtschaftsaufbaus und der pro-
tektionistischen Expansion wurde das japanische System unter der Bezeichnung „Japanese 
uniqueness“ abgehandelt (Mikl-Horke 2000: 207). 
 
Begonnen hat in Japan alles mit einer schweren Krise der Toyota-Werke in den 1950er Jah-
ren. Die von den Amerikanern abgeschaute Grossserienfertigung von Automobilen funktio-
nierte nicht mehr, weil der japanische Markt eine grössere Produktdiversifikation verlangte. 
Das Problem war jetzt, den vielfältigeren Bedarf ohne die dementsprechende Steigerung der 
Kosten zu decken. Die Idee lag in einer Reduktion der Lagerbestände und Lagerzeiten, was 
dazu führte, dass auch die Zulieferer zu kurzfristigen Lieferzeiten gezwungen wurden. Zu 
diesem Zweck erstellte man Auftragskarten, sogenannte „kanban“, die die jeweils benötigten 
Materialien festhielten und sicherstellten, dass die für den nächsten Schritt benötigte Menge 
hergestellt und geliefert wurde. Diese Vorgehensweise fusst damit auf einer sehr engen Be-
ziehung zwischen den grossen Produktionsfirmen und ihren Zulieferern. In den westlichen 
Ländern wird dieses System „just in time“ genannt. 
 
Das zweite Prinzip neben Kanban heisst „Kaizen“. Es ist die Philosophie der dauernden Ver-
änderung und betrifft vor allem den Einsatz der Arbeitskräfte in der Produktion. Die Arbeits-
kräfte werden grundsätzlich für die Bedienung mehrerer zunehmend hochflexibler und auto-
matisierter Maschinen bzw. mehrerer Arbeitsschritte eingesetzt, was eine vielseitige Anler-
nung voraussetzt. Kaizen geht aber auch von der Erkenntnis aus, dass kein Betrieb ohne 
Probleme existiert. Darum wird eine Unternehmenskultur geschaffen, in der jeder Beschäf-
tigte das Vorhandensein von Fehlern, Problemen oder Mängeln eingestehen kann, um diese 
zukünftig präventiv zu verhindern (Füsser 1999: 98). Zu diesem Zweck werden Teams gebil-
det, die vor und nach Arbeitsbeginn laufend über Probleme und Verbesserungsmöglichkeiten 
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diskutieren. Jeder Arbeiter kann nun das Band anhalten, wenn ein Problem auftaucht, das 
postwendend vom Team und nicht von irgendeiner Kontrollinstanz korrigiert wird. Das Ziel 
ist dabei grundsätzlich auf „Null Fehler“ (Kaizen), auf Perfektion und Vollkommenheit ge-
richtet (Mikl-Horke 2000: 221). 
 
Damit dieses Produktionssystem bestehend aus den beiden Prinzipien Kanban und Kaizen 
(Toyota-System) funktioniert, müssen die Arbeiter über eine hohe fachliche Ausbildung und 
differenzierte Kenntnisse über den gesamten Produktionsprozess verfügen. Neben der indivi-
duellen Qualität der Mitarbeitenden ist die Verantwortung des Teams und die starke Motiva-
tion seiner Mitglieder ebenso wichtig. Das Toyota-System ist ausgerichtet auf die Herstel-
lung grosser Produktmengen in einer grossen Vielfalt. Es ist also keine Abkehr von der Mas-
senproduktion, auch nicht von der tayloristischen Grundeinstellung. Vielmehr kombiniert das 
Toyota-System Massenproduktion, Taylorismus und Teamwork mit einer von ostasiatischer 
Kultur inspirierten Vervollkommnungs- und Gemeinschaftsphilosophie. „Das Ziel ist die 
automatisierte Produktion, zu der das „kanban“-System hinführen soll“ (ebd.).  
 
Als in den 1980er Jahren eine Flexibilisierung der Massenproduktion auch in westlichen In-
dustrieländern zu einem vorrangigen Thema avancierte, fanden, bedingt auch durch die Aus-
dehnung der japanischen Wirtschaft in amerikanische und europäische Länder, japanische 
Konzepte vermehrte Beachtung. Vor allem in den USA existierte für das Toyota-System ein 
guter Nährboden. Die Gründe lagen in der Art des Personalmanagements und der grossen 
Bedeutung von „local unions“ (Mikl-Horke 2000: 222), die eine wichtige Voraussetzung für 
das Funktionieren von Kaizen sind.  
 
Eine grossangelegte Studie des Massachusetts Institute of Technology (MIT) verglich Pro-
duktionsorganisationen in 90 Montagewerken von 17 Ländern (vgl. Womack/Jones/Roos 
1992). Die Prinzipien, die das Toyota-System kennzeichnen, fassten sie unter dem Begriff 
„lean production“ zusammen und bezeichneten diese als zukunftsweisendes Erfordernis zu-
erst einmal für alle Industriebetriebe, darüber hinaus aber auch für alle Bereiche der produk-
tiven Organisation. Dabei betrachteten sie „lean production“ nicht einfach als eine Rationali-
sierungsstrategie, sondern als den richtigen Weg in eine bessere Zukunft für Unternehmen, 
Arbeitnehmer und Kunden. Dazu erarbeiteten die Autoren der Studie die Prinzipien des „lean 
thinking“, das in allen Unternehmen anwendbar sein soll: Das Konzept der ‚lean producti-
on’der MIT-Studie konstruiert die Elementkombination eines perfekten Unternehmens, das 
zwar einige Aspekte japanischer Verhältnisse enthält, aber nicht identisch mit einem „japani-
schen Modell’ ist. Daher können die Autoren den Anspruch erheben, dass diese Elemente auf 
Managementstrategien überall auf der Welt ‚übertragbar’ sein sollen“ (Mikl-Horke 2000: 
223).  
 
Der grosse Unterschied zwischen den westlichen Strategien und den japanischen Methoden 
liegt in der grossen Bedeutung des Innovationsprinzips in den USA und Europa. Die ver-
schärften Wettbewerbsbedingungen im westlichen Wirtschaftssystem hatten zur Folge, dass 
für die Unternehmen Wettbewerbsfähigkeit, für Volkswirtschaften aber Standortsicherung 
absolute Priorität erhielten.  
 
Beide Ziele, Wettbewerbsfähigkeit und Standortsicherung, konnten nach einhelliger Meinung 
nur über die Verbesserung von Produktivität und Warenqualität erreicht werden kann. Eben-
so einig war man sich auch, dass diese Verbesserungen eng verknüpft sind mit den Fähigkei-
ten der Betriebe zur Innovation. Auch Baethge hat für die deutsche Volkswirtschaft Mitte der 
90er Jahre festgestellt, dass der „gemeinsame Nenner der neuen Botschaft, auf den sich Un-
ternehmen, Gewerkschaften und Politiker jeglicher Couleur einigen können, lautet: Wettbe-
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werbs- und Standortsicherung durch Innovation“. (Baethge 1995: 35) Innovation wird zum 
neuen Zauberwort der Wirtschaftswelt.  
 
Inhaltlich musste Innovation aber neu definiert werden. Innovation aus der hohen Zeit des 
Fordismus, die in der bis zur Perfektion getriebenen schrittweisen Verbesserung traditioneller 
Produkte fusste, konnte nicht mehr gemeint sein. Vielmehr sollte Innovation zwei Faktoren 
einschliessen: zum einen Erschliessung neuer Märkte für noch zu entwickelnde Produkte und 
Dienstleistungsangebote, zum anderen neue Verfahrensweisen. Diese Innovationsstrategien 
haben aber einen Haken: Sie sind sehr risikoreich, und Erfolg ist nicht garantiert.  
 
Nach Baethge ist die neue Innovationsstrategie mit einem evidenten Ungewissheitsproblem 
konfrontiert (Baethge 1995: 36). Vor allem ist noch nicht absehbar, was die Priorisierung von 
Innovation für den institutionellen, gesellschaftlichen Rahmen bedeutet. Es ist aber auch un-
klar, ob sie sich letztendlich ökonomisch und sozial bezahlt macht. Baethge spricht von einer 
bedrückend schmalen Sicherheitsbasis des neu angepriesenen Erfolgsrezept auf Verdacht, 
was er mit dem Satz umschreibt: „Innovation ist nicht alles, aber ohne Innovation könnte 
bald alles nichts sein.“ (ebd.) Das heisst nichts anderes, als dass die Unternehmen, um wett-
bewerbsfähig zu bleiben oder zu werden, dazu verdammt sind, auf den Innovationszug auf-
zuspringen, auch auf die Gefahr hin, am Schluss als totale Verlierer da zu stehen.  
 
Was heisst das für den investiven Bereich und für die Organisation von Unternehmen und 
Arbeit? Für den organisatorischen Bereich scheinen die Perspektiven relativ klar zu sein. 
Bezüglich Arbeitsorganisation herrschen Stichworte vor wie Dezentralisierung von Verant-
wortung und Kompetenzen oder bessere Nutzung von Humankapital durch integrationsorien-
tierte Organisation von Arbeit. In der Unternehmensorganisation dominieren Innovationsbe-
strebungen, die unter dem Begriff systemische Rationalisierung zusammengefasst werden 
können. Gemeint ist damit in erster Linie Verringerung der Fertigungstiefe durch Outsour-
cing bei gleichzeitiger globaler und regionaler Vernetzung. Jedes dieser Innovationsprojekte 
birgt, neben den konkreten Umsetzungsproblemen, für die Unternehmen Risiken, die nicht 
klar abschätzbar sind, und viele Unternehmensressourcen im Endeffekt zerstören können.  
 
Weniger klar scheinen nach Baethge (ebd.) die Innovationsperspektiven bezogen auf die In-
vestitionen in Produkt- und Arbeitsfelder. Gemeint sind Investitionen in Hightechindustrien 
im allgemeinen und in die Mikroelektronik im besonderen, sowie auf die Schaffung hoch-
qualifizierter Arbeitsplätze sowohl im Industrie- wie im Dienstleistungsbereich. Hier zeigen 
sich die Risiken von Innovationsstrategien deutlich, weil in erster Linie auf dem Niveau 
Weltmarkt alle die gleiche Strategie verfolgen. Innovation für sich ist grundsätzlich schon 
mit einem starken Risiko verbunden. Die Gefahr des Scheiterns ist in solch scharfen Konkur-
renzsituationen so hoch, dass viele Unternehmen zurückschrecken, bedingungslos zu inves-
tieren.  
 
So sind in Deutschland im Zusammenhang mit der Diskussion um Lean Production und der 
zunehmenden Bedeutung von Gruppenarbeit die Schwächen der deutschen Wirtschaft erör-
tert worden. Dabei kamen die Experten (Topmanager und Unternehmer, Spitzenfunktionäre 
der Gewerkschaften, Politiker und Wissenschaftler) zur Erkenntnis, dass das innovatorische 
Potential in den Betrieben auf Mitarbeiterebene zwar vorhanden ist, dass dieses Potential 
aber nicht genutzt werden kann, weil die Innovationen aus Forschung und Entwicklung von 
den Unternehmen viel zu zögerlich umgesetzt wird (Binkelmann et al. 1993: 17). Für die 
Experten war damit das Hauptproblem erkannt, wieso der ehemals existierende Vorsprung 
auf die Weltkonkurrenz zusammengeschrumpft ist, der aus der hochgerühmten Qualitätspro-
duktion deutscher Unternehmen erwachsen war und einmal ein beruhigendes Polster sicherte. 
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Daraus haben die Experten gefolgert, dass sich der Innovationsdruck auf die deutschen Un-
ternehmen in Zukunft deutlich erhöhen werde (ebd.).  
 
Die zentrale Frage der Reformprozesse lautet: Wie sollen Organisationsstrukturen gestaltet 
werden, so dass Produktinnovationen zu Marktfähigkeit reifen? Bei der Ausarbeitung von 
Empfehlungen und Forderungen sind sich die Experten grundsätzlich einig, dass „Lean Pro-
duction“ als die geeignetste und wichtigste Gegenmassnahme einzustufen ist. Die verschie-
denen angesprochenen Experten bilden in seltener Einmütigkeit eine Koalition des Wandels, 
die für die schlanken Konzepte der Organisation einstehen. Allerdings weisen diese Metho-
den der strukturellen Entschlackung, zumindest für die Beschäftigten, auch eine negative 
Seite auf, die sich unter dem Begriff „Business Reengineering“ als Instrument eines 
personellen Kahlschlags bemerkbar macht.  
 
2 Die Zukunft der modernen Industriegesellschaft: theoretische 
Ansätze 
 
Diskussionen um Arbeits- und Unternehmensorganisation von Industrie- resp. Arbeitssozio-
logen und Wirtschaftswissenschaftlern bilden zwar zentrale Themen in der Frage gesamtge-
sellschaftlicher Entwicklungen, haben in ihrer Aussagekraft jedoch nur partielle Wirkung. 
Die Auseinandersetzung über die zukünftige Stossrichtung und Beschaffenheit der westli-
chen Industriegesellschaft wird schon seit Jahrzehnten geführt. Den meisten Ansätzen ge-
mein ist die Überzeugung, dass wir uns in einer Phase des Übergangs oder des Umbruchs 
befinden, dass eine Epoche zu Ende gegangen ist oder langsam ausklingt. Davon zeugen 
Begriffe wie bspw. „postindustriell“, „postmodern“ oder  „postfordistisch“. Die Vorsilbe 
„post“ erweist sich aber auch als verräterisch, weil damit die aktuelle Unsicherheit über die 
weitere gesellschaftliche Entwicklung demonstriert wird: Man weiss, dass sich grundlegende 
Veränderungen vollziehen; man weiss aber nicht genau, wohin die Reise gehen wird.  
 
Am weitesten fortgeschritten und am stärksten verankert scheint die Idee einer Informations- 
oder Wissensgesellschaft zu sein, die einem neuen Gesellschaftstyp erkennbare Konturen zu 
geben versucht. Im folgenden sollen zwei der am weitesten ausgearbeiteten Ansätze einer 
Informations- oder Wissensgesellschaft dargestellt werden.5 Der erste Ansatz stammt von 
Manuel Castells, der als einer der wenigen soziologischen Versuche gilt, eine Theorie der 
Informationsgesellschaft zu erarbeiten. Der Ansatz der Wissensgesellschaft von Drucker 
stammt aus der wirtschaftswissenschaftlichen Ecke und kann zu den Klassikern der Mana-
gementliteratur gezählt werden. Seine Schriften haben jedoch starke Beachtung weit über die 
Grenzen der Managementtheorie gefunden.  
 
Steinbicker (2001) hat auf der Suche nach Ansatzpunkten für ein sozialwissenschaftlich trag-
fähiges Konzept der Informationsgesellschaft die Arbeiten von Drucker und Castells sowie 
die Theorie von Bell über die postindustrielle Gesellschaft miteinander verglichen, und dabei 
eine Reihe gemeinsamer Aspekte gefunden, die er anhand von sieben Dimensionen, die für 
ihn den Rahmen einer Theorie Informationsgesellschaft darstellen könnten, umrissen (Stein-
bicker 2001: 9f.): 
 
                                                 
5  Es wird dabei hauptsächlich auf das Buch von Jochen Steinbicker über die Theorie der Informationsgesell-
schaft Bezug genommen (Steinbicker 2001).  
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• Neue Produktivkräfte 
Die Informationsgesellschaft gründet auf der Identifikation neuer Produktivkräfte und neuer 
Prinzipien der Wertschöpfung, bei denen Wissen, Innovation und technische Entwicklung 
zentral sind (im Gegensatz zu Arbeit, Land, Kapital, Maschinen oder Energie). 
 
• Neue Informations- und Kommunikationstechnologien 
Sie stellen die Leittechnologie des Strukturwandels dar. Daneben stehen sie paradigmatisch 
für neue wissensbasierte Industrien und sind eine entscheidende Voraussetzung für den 
Wandel von Arbeit und Organisation.  
 
• Organisationeller Wandel 
Die Informationsgesellschaft lässt die hierarchische Bürokratie als paradigmatisches Organi-
sationsmodell der Industriegesellschaft hinter sich.  
 
• Strukturwandel der Arbeit 
Dem Strukturwandel vom Vorherrschen manueller Tätigkeiten zu informationsintensiven 
oder wissensbasierten Tätigkeiten und einer Zunahme von Berufen mit höherer Bildungsan-
forderungen kommt vor allem in der gesamtgesellschaftlichen Perspektive eine zentrale Be-
deutung zu. Die „Wissensarbeiter“ scheinen die Profiteure der gesellschaftlichen 
Transformation zu sein. Wichtige quantitative Indikatoren sind das Wachstum des 
Informations- bzw. Dienstleistungssektors und ein Wandel der Berufsstruktur, der sich in der 
zunehmenden Bedeutung von administrativen, professionellen und technischen Berufen 
ausdrückt.   
• Schichtung 




Im Übergang zur Informationsgesellschaft verändern sich die Machtstrukturen wie die Rolle 
des Staates und das Verhältnis zwischen Staat und Wirtschaft. 
 
• Konflikt 
Der zentrale Konflikt der Industriegesellschaft zwischen Arbeit und Kapital schwächt sich 
ab. An seine Stelle treten neue Konfliktlinien, so bspw. zwischen hochqualifizierten Wis-
sensarbeitern und marginalisierten Dienstleistungsarbeitern.  
 
Neben den Ansätzen von Castells und Drucker sollen als drittes kurz die Thesen einer Risi-




2.1 Die informationelle Gesellschaft von Manuel Castells 
 
Die umfassendste Darstellung der Informationsgesellschaft ist dem amerikanischen Soziolo-
gen mit spanischen Wurzeln, Emanuel Castells zu verdanken.6 Im Gegensatz zum Post-
Kapitalismus von Drucker und zur post-industrialistischen Gesellschaft von Bell, auf dessen 
Gedanken er seinen Ansatz aufbaut, schwebt Castells das Bild eines restaurierten, eines ver-
                                                 
6  Emanuel Castells hat in Barcelona und Paris studiert, unterrichtete dann an der Sorbonne in Paris, bevor er 
dann in die Vereinigten Staaten übersiedelte. Heute lehrt er an der Universität von Berkeley, Kalifornien. 
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jüngten informationellen Kapitalismus vor. Seiner Ansicht nach ist die treibende Kraft zum 
fundamentalen Wandel zur informationellen Gesellschaft im Zusammenwirken dreier von-
einander unabhängiger Entwicklungen seit Ende der 60er Jahre zu finden (vgl. Steinbicker 
2001): 
 
Der Informationalismus als die neue materielle Basis der Gesellschaft wird durch die Revolu-
tion der Informationstechnologie iniziiert. Sowohl Wertschöpfung, Machtausübung als auch 
Produktion kultureller Codes werden von den neuen technischen Kapazitäten abhängig. Mit 
ihnen wird das neue Zeitalter eingeläutet, in dem Gesellschaften ihre Aktivitäten im Rahmen 
eines neuen, informationellen technologischen Paradigmas verfolgen. Der zweite Entwick-
lungsstrang betrifft die Restrukturierung des Kapitalismus in den 1980er Jahren als Reaktion 
auf die tiefgreifende Krise der 1970er Jahre. „Aus den Massnahmen und Policies, mit denen 
Unternehmen und Regierungen auf die Krise des Kapitalismus reagierten, erwuchs unter Zu-
hilfenahme der neuen Informationstechnologien eine neue Form des Kapitalismus, der globa-
le informationelle Kapitalismus.“ (ebd. 81)  
 
Die dritte Entwicklung umfasst das Aufkommen neuer kultureller sozialer Bewegungen, die 
mit einer libertären Einstellung individualisierten und dezentralisierten Anwendungen von 
Technologie den Weg frei machte und deren kulturelle Offenheit und Experimentierfreudig-
keit technologische Experimente stimulierte. In diesen sozialen Bewegungen mit ihrer indi-
viduellen Autonomie gegenüber Staat und Kapital zeigt sich eine Spaltungstendenz der Ge-
sellschaft in einen aktiven Teil, sich kulturell selbst definierender Eliten, die eigene Werte 
kreieren, und in einen passiven Teil unsicherer sozialer Gruppen ohne Informationen, Res-
sourcen und Macht, die sich hinter traditionellen Werten verstecken.  
 
 
Informationalismus und Restrukturierung des Kapitals 
 
Die 1970er Jahre markieren mit der Revolution der Informationstechnologie den Beginn des 
Wandels der informationellen Gesellschaft. In dieser Zeit ist das technologische System, wie 
es zu Beginn des 21. Jahrhunderts existiert, aus seinen Einzelkomponenten, die zum Teil 
lange Entwicklungsgeschichten aufweisen, zusammengefügt worden (Castells 2001: 58). 
Dieses technologische System bildet das informationelle technologische Paradigma, das 
Fundament der informationellen Gesellschaft Es hat folgende Merkmale (ebd.: 75ff.):  
 
1. Es ist eine Technologie, die dazu dient, auf Information einzuwirken.  
2. Die Effekte der neuen Technologien haben eine starke Durchdringungskraft, da In-
formation integraler Bestandteil aller menschlichen Aktivitäten ist.  
3. Jedes System von Beziehungen, das diese Informationstechnik nutzt, besitzt eine 
Netzwerklogik.  
4. Das neue Paradigma basiert auf Flexibilität und Rekonfiguration. Prozesse sind rever-
sibel, Organisationen können modifiziert und tiefgreifend verändert werden. 
5. Die spezifischen Technologien konvergieren zu einem hochintegrierten System. 
 
In den 1970er Jahren hat auch die zweite Entwicklung zum globalen informationellen Kapi-
talismus mit einer tiefgreifenden wirtschaftlichen Krise seinen Anfang genommen. Die 
Transformation und Restrukturierung des Kapitalismus wurde ausgelöst durch die Suche der 
Unternehmungen nach neuen Märkten, um Absatz für die wachsenden Produktionskapazitä-
ten für Güter und Dienstleistungen zu finden. Um neue Märkte zu erschliessen und die wich-
tigen Marktsegmente der verschiedenen Länder in einem globalen Netzwerk zu verbinden, 
war jedoch eine Mobilität des Kapitals und drastisch verbesserte Kommunikationsmöglich-
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keiten der Unternehmen notwendig. Dies wurde schliesslich durch die Deregulierung der 
Märkte und den intensiven Einsatz der neuen Informationstechniken ermöglicht. Damit sind 
die beiden zentralen Charakteristika der neuen Ökonomie genannt: Informationalismus und 
ökonomische Globalisierung.  
 
Auch Castells betont, dass die Rolle des Staates sich verändert. Staaten und Regierungen sind 
zwar an den Entwicklungen nicht unbeteiligt, aber durch Deregulierungsmassnahmen und 
Pritavisierung von staatlichen Unternehmen scheinen sie im Prozess der Globalisierung an 
Einfluss zu verlieren und ihre Souveränität teilweise aufgeben zu müssen. Castells selber 
findet diese Entwicklung bedenkenswert und die Zurückversetzung des Staates keinesfalls 
gerechtfertigt. Zwar erweist sich einerseits traditionelle Wirtschaftspolitik im Rahmen einer 
regulierten, nationalen Wirtschaft zunehmend als ineffektiv, da wichtige Faktoren wie Geld-
politik, Zinssätze oder technische Innovationen vom globalen Kontext abhängen, aber ande-
rerseits ergibt sich für die Politik in der Gestalt des Entwicklungsstaates ein neues Aufgaben-
feld (Steinbicker 2001: 86). Gemeint ist damit die Rolle als Initiator und Antreiber von Ent-
wicklungsfeldern. Gerade angesichts der Interdependenz und Offenheit der internationalen 
Ökonomie wird die Rolle der Staaten für spezifische nationale Entwicklungen umso wichti-
ger.  
 
Die Rolle und die Möglichkeiten der einzelnen Staaten sagt schon einiges über die Beschaf-
fenheit der globalen Ökonomie aus. Sie ist nicht homogen, sondern stark strukturiert. Die 
globale Ökonomie teilt sich zuerst einmal in die Triade, die drei Regionen Nordamerika, Eu-
ropa und Asiatisch-Pazifischer Raum. Gleichzeitig lässt sich eine zunehmende Differenzie-
rung innerhalb der Regionen beobachten, und als weiteres relativierendes Element spielen im 
Prozess der Regionalisierung politische Körperschaften und Prozesse (z.B. Europäische Uni-
on) eine wichtige Rolle. Die globale Ökonomie umfasst auch nicht die ganze Welt und nicht 
alle wirtschaftlichen Aktivitäten. Ihre Auswirkungen sind zwar global, doch in ihren Prozes-






Technische Revolution, basierend auf dem informationellen Paradigma, und organisatori-
scher Wandel, geprägt durch Informationalismus und globale Wirtschaft, sind zwar unabhän-
gig voneinander entstanden, aber erst die gegenseitige Bedingtheit hat eine Entwicklung vor-
an getrieben, die zur informationellen Ökonomie geführt hat. Als Träger der informationellen 
und globalen Ökonomie sieht Castells das Netzwerkunternehmen. Die neuen Unternehmen 
beruhen in erster Linie deshalb auf Netzwerken, weil sie ihnen eine Steigerung ihrer Flexibi-
lität erlaubt gegenüber einer Umwelt, die wegen ihrer extremen Dynamik kaum noch zu kon-
trollieren ist.  
 
Castells betrachtet das Netzwerkunternehmen als Weiterentwicklung des Lean-Production-
Konzepts, das auf externe Vernetzung setzt, aber in der Binnenorganisation mehrheitlich an 
traditionellen organisatorischen Strukturen festhält (Steinbicker 2001: 89). In der informatio-
nellen und globalen Ökonomie muss das Unternehmen aber selbst zum Netzwerk werden, 
d.h. es muss jedes seiner Elemente dynamisieren. Basis ist das horizontale, vertikal desin-
tegrierte Unternehmen. Es basiert auf flachen Hierarchien und zeichnet sich durch Prozess- 
statt Aufgabenorientierung aus, verbunden mit einer starken Gewichtung von Gruppenarbeit, 
sowohl auf der Ebene der Koordination als auch bei der Zuweisung von Leistungen. Zentra-
ler Punkt bei diesem Konzept ist eine Neudefinition der Beziehungen zwischen Beschäftigten 
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und Management. Hauptsächliche Aufgaben des Managements sind Koordination innerhalb 
und zwischen Gruppen und die optimale Ausschöpfung des Potentials des Personals. Es sol-
len damit ungenutzte Innovations- und Wissens- und Erfahrungspotentiale aktiviert werden, 
indem die Beschäftigten voll in die betrieblichen Innovationsprozesse einbezogen werden. 
Zusammenfassend wird ein Netzwerkunternehmen definiert als „dynamisches und strategisch 
geplantes Netzwerk selbstprogrammierter Einheiten auf der Basis von Dezentralisierung, 
Partizipation und Koordination“ und es soll fähig sein, Anpassungsfähigkeit, Flexibilität und 
Koordination zu vereinen (ebd.).  
 
 
Die informationelle Arbeitsteilung 
 
Informationelle und globale Ökonomie und das Aufkommen der Netzwerkunternehmen imp-
lizieren logischerweise auch neue Formen der Arbeitsorganisation. Die Rede ist vom infor-
mationellen Arbeitsprozess (Castells 2001: 270ff.) oder von der informationellen Arbeitstei-
lung (Steinbicker 2001: 92ff.). Nach Castells ist der informationelle Arbeitsprozess durch die 
Eigenschaften des informationellen Produktionsprozesses determiniert. Er fasst diesen Pro-
zess wie folgt zusammen (Castells 2001: 273f.):  
• Mehrwert wird vor allem durch Innovation von Prozessen und Produkten geschaffen.  
• Innovation ist abhängig von zwei Bedingungen: Forschungspotential und Fähigkeit 
zur Spezifikation, d.h. Entdeckung von neuem Wissen und Umsetzung für spezifische 
Ziele in einem bestimmten organisatorischen Kontext. 
• Effektive Aufgabenerfüllung bei Anpassung von Vorgaben von höherer Weisungs-
ebene auf spezifische Anwendungen. 
• Die Produktionstätigkeit findet überwiegend in Organisationen statt, weil Netzwerk-
unternehmen als vorherrschende Organisationsform Anpassungsfähigkeit nach innen 
und Flexibilität nach aussen besitzen, werden die Fähigkeit zur flexiblen strategischen 
Entscheidung und die Kapazität zur organisatorischen Integration aller Elemente des 
Produktionsprozesses zu Schlüsselmerkmalen des Arbeitsprozesses.  
• Die Informationstechnologie wird zum entscheidenden Bestandteil des Arbeitspro-
zesses, weil sie erstens die Innovationsfähigkeit determiniert, zweitens die Korrektur 
von Irrtümern und Rückkoppelungseffekte ermöglicht und drittens die Infrastruktur 
für Flexibilität und Anpassungsfähigkeit bei der Lenkung des gesamten Produktions-
prozesses bereitstellt.  
 
Folge dieses spezifischen Produktionsprozesses ist die informationelle Arbeitsteilung. 
Castells entwickelt dazu eine dreiteilige Typologie: Die erste bezieht sich auf Wertschöpfung, 
die tatsächlichen Arbeitshandlungen, die zweite umfasst die Vernetzung, die Beziehungen der 
Organisation zur Umwelt einschliesslich anderer Organisationen, und die dritte Typologie 
beschreibt die Entscheidungsstruktur, die Beziehungen zwischen Führungskräften und Be-
schäftigten.  
 
Daraus ergibt sich ein Schema der informationellen Arbeitsteilung (vgl. Castells 2001: 274f. 
und Steinbicker 2001: 95). Im Prozess der Wertschöpfung lassen sich, bei den Dienstleistun-
gen oder in der Güterproduktion, sechs grundlegende Arbeitsrollen unterscheiden:  
 
• Kommandeur (Commander), strategische Entscheidungen und Planung; 
• Forscher (Researcher), Innovation von Produkten und Prozessen; 
• Gestalter (Designer), die Adaption der Innovationen; 
• Integrator, Management der Beziehungen zwischen den drei obigen Rollen; 
• Bedienungspersonal (Operator), Ausführung von Aufgaben mit Eigeninitiative; 
 33
• „Gesteuerte“ (Operated), Ausführung von festgelegten Aufgaben und Arbeitsabläu-
fen. 
 
Bezüglich der Vernetzung zur Umwelt können aufgrund ihrer Verknüpfungskompetenz der 
Positionen unterschieden werden: 
• Vernetzer (Networker), navigiert das Netzwerkunternehmen und erstellt Verbindun-
gen auf eigene Initiative; 
• der Vernetzte (Networked), er ist on-line, trifft aber keine eigenen Vernetzungsent-
scheidungen 
• Der Abgeschaltete (Switched-off), er ist nicht interaktiv, bleibt auf eigene Aufgaben 
bezogen. 
 
Auch innerhalb der Entscheidungsstruktur einer Netzwerkorganisation macht Castells drei 
grundsätzliche Rollen aus: 
• die Entscheider (Deciders). haben letzte Entscheidungsgewalt; 
• die Partizipierenden (Participants), werden als Entscheidungshilfe zugezogen; 
• die Ausführenden (Executants), sind nur ausführende Kräfte. 
 
Wichtig ist, dass diese drei Typologien nicht zusammen fallen, d.h. die Unterschiede in der 
Verknüpfungskompetenz oder im Entscheidungsprozess können auf allen Ebenen der Wert-





Im Anschluss an seine Analysen kommt Castells zur Schlussfolgerung, dass sich als histori-
sche Tendenz festhalten lässt, „dass die herrschenden Funktionen und Prozesse im Informati-
onszeitalter zunehmend in Netzwerken organisiert sind. Netzwerke bilden die neue soziale 
Morphologie unserer Gesellschaften, und die Verbreitung der Vernetzungslogik verändert die 
Funktionsweise und die Ergebnisse von Prozessen der Produktion, Erfahrung, Macht und 
Kultur wesentlich“ (Castells 2001: 527).  
 
Dabei betont er, dass Netzwerke als Formen sozialer Organisation nicht neu sind. Doch 
durch das neue informationstechnologische Paradigma wird die materielle Basis dafür ge-
schaffen, dass die Form des Netzwerkes auf die gesamte gesellschaftliche Struktur ausgreift 
und sie durchdringt. Netzwerke bezeichnet er als ein Konstrukt mehrerer untereinander ver-
bundener Knoten. Was konkret ein Knoten ist, hängt weiter von der Art von konkreten 
Netzwerken ab. Knotenpunkte können alle vorstellbaren Systeme sein, seien das Ministerrä-
te, Mediensysteme, Wirtschaftsverbände oder soziale Milieus sein, um nur einige Beispiele 
zu nennen. Netzwerke sind als offene Strukturen zu begreifen, die grenzenlos expandieren 
und immer neue Knoten integrieren können. Die Informationstechnologie bildet nun den ro-
ten Faden für den Transport der Ströme von Botschaften und Bildern zwischen den Knoten 
eines Netzwerks, aber auch zwischen Netzwerken. Castells bezeichnet diesen von ihm postu-
lierten Übergang in die Netzwerkgesellschaft als den Beginn eines neuen Zeitalters, des In-
formationszeitalters. Das prägende Element dieses neuen Zeitalters ist dabei der Eintritt in 




2.2 Die Wissensgesellschaft von Peter Drucker 
 
Drucker kann wohl mit Recht als der Wissenschaftler bezeichnet werden, der zeit seines wis-
senschaftlichen Lebens; aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive, der neuen Gesell-
schaft und gesellschaftlichen Umbrüchen auf der Spur gewesen ist. Schon anfangs der Nach-
kriegsjahre beschrieb er The New Society (1949), in der er die Idee einer Angestelltengesell-
schaft formuliert, und Ende der 50er spricht er in Landmarks of Tomorrow (1958) bereits von 
einer Bildungsgesellschaft. Ein Jahrzehnt später nimmt Druckers Idee einer Wissensgesell-
schaft zum ersten Mal konkrete Gestalt an. In The Age of Discontinuity (1969). entwickelt er 
die Kernthese, dass Wissen zur zentralen gesellschaftlichen Ressource, zur eigentlichen 
Grundlage moderner Wirtschaft und Gesellschaft avanciert ist.  
 
Drucker beschreibt 1969 Transformationen, die in Wirtschaft und Gesellschaft spürbar sind, 
und eine Zeit dramatischer Veränderungen einläuten (vgl. Steinbicker 2001: 22ff.).  
 
1. Entwicklungen neuer Techniken und Technologien, aber auch völlig neuer Industrie-
zweige, die primär auf Wissen aufgebaut sind. Wissen wird zum entscheidenden 
Wirtschaftspotential und verantwortlich für eine starke Dynamik technischen Wan-
dels und wirtschaftlichen Umbruchs. 
 
2. Im ökonomischen Bereich dominiert die Entwicklung zu einer Weltwirtschaft, d.h. 
eine zunehmende Integration der Wirtschaft über den nationalen Bezugsrahmen hin-
aus. Als steuernde Institution in der Weltwirtschaft fungiert die „multinationale Welt-
firma“. Multinational meint neben der internationalen Ausdehnung von Unternehmen 
vor allem das Operieren in internationalen Kriterien, dass es immer weniger von der 
nationalen Eigenart des Staates besitzt, in dem sich der Standort befindet.  
 
3. Die moderne Gesellschaft entwickelt sich zu einer Gesellschaft der Organisationen, in 
der gesellschaftlich wichtige Aufgaben von grossen Organisationen wahrgenommen 
werden. Da diese Organisationen im Bereich ihrer Aufgaben autonom fungieren und 
auf ihre Ziele hin orientiert sind (die Funktion ist ihre Basis), sind sie aufgrund ihrer 
Ausdifferenzierung aufeinander angewiesen. Sie bedürfen der Kooperation und da-
durch kommt es zu einer zunehmenden Verflechtung der Organisationen. Diese Ver-
flechtung zusammen mit der funktionalen Autonomie führt nach Drucker zu einer 
pluralistischen Ordnung. Eine zentrale Implikation dieser Entwicklung ist die zuneh-
mende Verwischung der Grenzen zwischen privat und öffentlich (im Sinne von 
Staat), was eine Neubestimmung des Staates erfordert. Nach Drucker soll der Staat 
zwar die zentrale Institution der Gesellschaft sein, er soll auch wichtige Aufgaben 
planen und gestalten, aber die Durchführung sollte er privaten Organisationen über-
lassen: Der Staat als Koordinator oder „Programmgestalter“, der die Durchführung 
reprivatisiert.  
 
4. Die wichtigste Veränderung ist der Wandel zur Wissensgesellschaft. Wissen ist zum 
primären Industrieantrieb geworden, der der Wirtschaft das wesentliche und zentrale 
Potential für die Produktion liefert. Damit sind einerseits die neuen wissensbasierten 
Technologien, andererseits aber vor allem der systematische Erwerb von Information 
und deren systematische Anwendung gemeint. Information und Wissen dienen letzt-




2.2.1 Die Wissensarbeiter 
 
Das Konzept der Wissensgesellschaft von Drucker ist im Vergleich zur informationellen Ge-
sellschaft schon vor langer Zeit entstanden. Drucker gilt schon seit mehr als einem halben 
Jahrhundert als scharfsinniger Beobachter der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungen. Die Idee einer Wissensgesellschaft hat er dabei erstmals umfassend in The Age 
of Discontinuity (1969) entwickelt. Die zentrale These dieses Ansatzes ist, dass Wissen und 
Information die entscheidenden Ressourcen der modernen Gesellschaft darstellen: „Wissen 
ist zur eigentlichen Grundlage der modernen Wirtschaft und Gesellschaft und zum eigentli-
chen Prinzip des gesellschaftlichen Wirkens geworden“ (Drucker 1969: 455f.). 
 
Wissensarbeit und damit die Wissensarbeiter nehmen in Druckers Theorie einen zentralen 
Platz ein. Wie kam es überhaupt zum Bedeutungszuwachs der „Wissens-„ oder „Kopfarbei-
ter“7? Drucker führt das Aufkommen der Wissensarbeiter nicht auf Veränderungen der Nach-
frage- sondern der Angebotsseite zurück. Verantwortlich ist, immer nach Drucker, also nicht 
die steigende Komplexität der Aufgaben, veränderte Gegebenheiten in der Arbeitswelt und 
der Bedarf der zunehmend auf Wissen angewiesenen Organisationen. Der Zuwachs an Wis-
sensarbeiter ist demnach nicht die Folge gestiegener Anforderungen an Wissen und Bildung 
der Arbeitnehmenden. Als Auslöser sieht Drucker, und er bezieht sich dabei auf die Entwick-
lung in den Vereinigten Staaten, die Bildungsrevolution, in der breite Bevölkerungsschichten 
Zutritt zu tertiärer Bildung erhalten haben.8 Das führte zu einer enormen Verbreitung der 
Wissensarbeiter und schliesslich zu einer steigenden Nachfrage nach entsprechenden Tätig-
keiten.  
 
Nicht die veränderte Wirtschaftslage hat demnach ein Umdenken bei den Arbeitsanforderun-
gen geführt, sondern im Gegenteil haben die Veränderungen der Ansprüche der Arbeitneh-
mer zur Entwicklung der Wissensgesellschaft geführt. „Erst die mit höheren Bildungsab-
schlüssen steigenden Erwartungen der Arbeitnehmer und das wachsende Angebot an Wis-
sensarbeitern zwingen die Arbeitgeber also dazu, der Wissensarbeit einen höheren Stellen-
wert einzuräumen. 
 
Zu den primären Grundlagen des  Wissensarbeiters gehören Wissen, Bildung, Lernfähigkeit 
und Anpassungsvermögen. Mit der Zunahme der Wissensarbeiter zuungunsten der traditio-
nellen manuellen Industrie- und Facharbeiter verändern sich auch die Anforderungen, die an 
die Arbeitenden gestellt werden, langsam. Bildung und Wissen sind gleichzeitig der neue 
Schlüssel für Aufstiegsmöglichkeiten und Chancen, und lösen Geburt, Reichtum, zu einem 
gewissen Teil auch Talent, als wichtigste Karrierevoraussetzungen ab. Dadurch erhält der 
Wissensarbeiter mehr gestalterische Freiheit in der Planung seiner individuellen Laufbahn, 
weil das Individuum Das Verhältnis zu den Organisationen ändert sich grundlegend, weil 
diese auf die Wissensarbeiter als ihre eigentliche Ressource angewiesen sind. Die Beziehung 
zwischen den Zielen des Individuums und den Zielen der Organisation bezeichnet Drucker 
als konvergent. Es ist von Gegenseitigkeit geprägt, weil einerseits das Individuum die Orga-
nisation benötigt, um sein Wissen umsetzen zu können und produktiv werden zu lassen, aber 
andererseits benötigt die Organisation das Individuum, weil es über die wichtigste Ressource 
verfügt, das Wissen. (ebd. 34). Der Wissensarbeiter kann folglich nicht mehr als Untergebe-
ner betrachtet werden, der Befehle entgegen nimmt, sondern er muss als Partner betrachtet 
werden.  
                                                 
7  In der deutschen Ausgabe von Age of Discontinuity werden „knowledge worker“ mit „Kopfarbeiter“ übersetzt. 
8  Drucker bezieht sich dabei explizit auf die “GI Bill of Rights” mit der den Veteranen des Zweiten Weltkriegs 
die Finanzierung eines Studiums ermöglicht wurde.  
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Allerdings ist der Wissensarbeiter von seinem Gehalt und seiner Stellung in der Organisation 
abhängig, und er braucht Chefs um produktiv zu sein. Zu diesem Zweck braucht es das Ma-
nagement. Hier sieht Drucker einen unterschwelligen Konflikt und Widerspruch zwischen 
Selbtsicht und gesellschaftlicher Realität vorgezeichnet: Der Wissensarbeiter sieht sich selbst 
als „geistig Schaffenden“ und in einem Intelligenzberuf tätig, in der Realität ist er aber nichts 
anderes als der Nachfahre des industriellen Facharbeiters und gehört einer Organisation an. 
Symptom dieses Widerspruchs ist nach Drucker das Burn-out-Syndrom.  
 
„Wissensarbeiter in mittlerem Alter und lange vor ihrem Pensionsalter werden müde und 
lustlos und mit sich und ihrer Arbeit unzufrieden. Gewissermassen ist das eine Form des Lei-
dens, das früher einmal als Akzidie bezeichnet wurde: die Lustlosigkeit und unterschwellige 
Verzweiflung als typische Krankheit des Mönchs, dem, in der Mitte seines Lebens ange-
kommen, klar wird, dass er weder Heiliger noch Abt sein wird.“ (Drucker 1969: 347). Der 
Status, die Funktion und die Stellung des Wissensarbeiters in der modernen Gesellschaft 
stellt ein politisches und gesellschaftliches Problem ersten Ranges dar, wahrscheinlich das 
gesellschaftliche Problem schlechthin (ebd.).  
 
Drucker’s Konklusion der beschriebenen Veränderungen mündet in der These dass die Wis-
sensgesellschaft eine post-kapitalistische Gesellschaft darstellt. In Politik, Wirtschaft und 
Gesellschaft hat ein derart fundamentaler Umbruch stattgefunden, der zu neuen Realitäten 
und einer neuen Gesellschaft führt. 20 Jahre nach The Age of Discontinuity postuliert Dru-
cker Ende der 80er Jahre9, dass die dominierenden Klassen der kapitalistischen Gesellschaft, 
die Arbeiter und die Kapitalisten an den Rand gedrängt worden sind. Weil Wissen zur wich-
tigsten Ressource geworden ist, wird auch Kapital und Arbeit sekundär, die bei vorhandenem 
Wissen umstandslos beschafft und eingesetzt werden können. Investitionen in die traditionel-
len Ressourcen Kapital, Arbeit und Land lohnen sich immer weniger, denn Wertschöpfung 
basiert immer mehr auf Wissen und Information. Ein dritter Grund, wieso die Wissensgesell-
schaft post-kapitalistisch ist, liegt darin, dass das Kapital kollektiv über Pensionsfonds kon-
trolliert wird. Obwohl die Wissensarbeiter Angestellte sind, kontrollieren sie über ihre Pensi-
onskassen, die in grossem Stil in das Aktiengeschäft eingestiegen sind, die Organisationen, in 
denen sie arbeiten Die Wissensarbeiter kontrollieren somit sowohl die Produktionsinstrumen-
te, die Organisationen, als auch die Produktionsmittel, Wissen und Bildung. . Drucker kommt 
zum Schluss, dass von einer Entfremdung der Arbeiter von der Arbeit, im marxistischen 
Sinn, nicht mehr gesprochen werden kann.  
 
Der Konflikt zwischen Arbeitern und Kapitalisten hebt sich auf. An seine Stelle tritt ein neu-
er Konflikt, der sich zwischen den neuen „Klassen“ der postkapitalistischen Wissensgesell-
schaft, den Wissensarbeitern und den Dienstleistenden, abspielt. Letztere werden wohl in der 
Wissensgesellschaft den Grossteil der Beschäftigten ausmachen. Der Hauptunterschied zwi-
schen den beiden „Klassen“ ist der stark differierende Grad an Bildung. Während die Wis-
sensarbeiter sich in erster Linie über Bildung und Wissen definieren, fehlt den Dienstleis-
tungsarbeitern, die die Basisarbeit in den Organisationen liefern, gerade die (Aus-)Bildung, 
um in die Klasse der Wissensarbeiter aufzusteigen. Löhne sind tief, Aufstiegschancen für die 
Dienstleister praktisch nicht vorhanden. Hier sieht Drucker einen neuen möglichen Klassen-
konflikt und damit die grosse Herausforderung der Wissensgesellschaft: das wichtigste sozia-
le Anliegen der post-kapitalistischen Gesellschaft liegt in der sozialen Aufwertung des gros-
sen Heeres der Dienstleistungsarbeiter.  
 
                                                 
9 Drucker, Peter F. 1989. The New Realities. Oxford.  
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Als Problem der entstehenden Wissensgesellschaft hat sich schnell einmal herauskristalli-
siert, dass die Produktivität der beiden Klassen, der Wissens- und Dienstleistungsarbeiter, mit 
ihrem quantitativen Wachstum nicht Schritt zu halten vermag. Während diese beiden Grup-
pen in den 50er Jahren noch rund ein Drittel der Beschäftigten ausmachten, betrug ihr Anteil 
anfangs 90er Jahre schon drei Viertel (Steinbicker 2001: 40). Bei der Produktivität harzt es 
aber bedenklich, die Investitionen in Kommunikations- und Informationstechnologien haben 
sich nicht in erwartetem Ausmass ausbezahlt. Als zentrales Problem wurde der Zustand der 
Organisationen geortet, was zu einschneidenden Veränderungen der Struktur von Organisati-
onen führte oder sogar neue Organisationen notwendig machte.  
 
Im Mittelpunkt der Reorganisationen stehen für Drucker die Informations- und Kommunika-
tionstechnologien. Drei Bündel von Restrukturierungen werden durch diese ausgelöst (Stein-
bicker 2001: 41):  
 
• Entscheidungsprozesse können beschleunigt werden, da der Computer komplexe Be-
rechnungen in kurzer Zeit durchführen kann. 
• Verflachung und Verschlankung der Managementstrukturen, da viele Management-
ebenen vor allem der Weitergabe von Informationen dienen.  
• Struktur von Arbeitsabläufen können durch moderne Kommunikationstechnik syn-
chron koordiniert werden; Forschung, Entwicklung, Produktion und Marketing müs-
sen nicht mehr sequentiell ablaufen und verringern die Fertigungszeiten für Produkte 
drastisch.  
 
Zur dominanten Organisationseinheit werden Gruppen, die nach den Prinzipien der Flexibili-
tät und der Selbstorganisation funktionieren, was gleichzeitig einen Bedeutungsverlust von 
Autoritätsstrukturen bedeutet. Die ideale Organisation besteht letztlich aus Gruppen von 
Spezialisten, die ihre eigene Leistung aufgrund von Rückmeldungen von Mitarbeitern und 
Kunden steuern und disziplinieren (ebd.). Diese Organisationsform verlangt vom Einzelnen 
in hohem Mass Selbstverantwortung und Selbstdisziplin, nicht zuletzt im Aufbau und der 
Pflege von Beziehungen und Kommunikation.  
 
Auch für die Führungsetagen, das Management, sind die Konsequenzen einschneidend. Nach 
Drucker hat das Management die Aufgabe, Ziele und Orientierungen zu bestimmen, es ist 
jedoch keine Befehlsausgabe mehr. Der Schritt geht dabei in Richtung verantwortungsbasier-
tes Organisationsmodell, das auf Verantwortung und Beitrag statt auf Befehl und Kontrolle 
basiert (ebd. 42). Damit hat Drucker die Brücke zur modernen Führungsforschung geschla-
gen. Im Konzept der Wissensgesellschaft ist zwingend ein neues Führungsverständnis ange-
legt, das nicht mehr auf einem autoritären und hierarchischen Stil beruhen kann, sondern auf 
kooperativen und partizipativen Mustern aufbauen muss.  
 
 
2.3 Die Risikogesellschaft von Ulrich Beck 
 
Im Gegensatz dazu zeichnet Ulrich Beck in seinem vieldiskutierten Ansatz einer Risikoge-
sellschaft ein sehr ambivalentes Bild eines sich gerade vollziehenden Paradigmawechsels 
(vgl. Beck 1999 und 2000). Auf der einen Seite betont Beck die Entfaltungsmöglichkeiten, 
die sich dem Individuum durch das Aufbrechen der alten Ordnung in einer deregulierten Ge-
sellschaft bieten. Andererseits vermutet er auf der negativen Seite Globalisierungsrisiken wie 
der Rückgang lokaler Anbindung von Arbeit, eine Globalisierungsapartheid, die zunehmende 
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Segmentierung der Gesellschaft in Arm und Reich, oder einen gesellschaftlichen Zerfall über 
die Individualisierung der Arbeit.  
 
Kernstück der Beck’schen Theorie ist die Transformation der Gesellschaft von der ersten in 
die zweite Moderne, von einer Arbeits- in eine Risikogesellschaft. Beck geht davon aus, dass 
dieser Paradigmawechsel auf allen Ebenen sozialen Lebens gleichzeitig stattfindet. Während 
die erste Moderne durch kollektive Lebensmuster, Vollbeschäftigung, National- und Sozial-
staat und ausgebeutete Natur definiert ist, wird die zweite Moderne durch ökologische Kri-
sen, zurückgehende Erwerbsarbeit, Individualisierung, Globalisierung und Geschlechterrevo-
lution geprägt. Das wesentliche Merkmal dieses Übergangs besteht darin, dass eine Periode 
des stabilen Wachstums und Fortschritts durch eine Periode der Instabilität und der Unsi-
cherheit abgelöst wird.  
 
Die Arbeitsgesellschaft des 20. Jahrhunderts ist gekennzeichnet durch eine hochgradig stan-
dardisierte Form von Produktion, Arbeit und Konsum, die wiederum eine formierte Gesell-
schaft geschaffen hat, „in der das Leben der Menschen ebenso standardisiert war wie die 
Stahlbleche, aus denen sie Autos zusammenschweissten (Beck 2000:39). Diesem fordisti-
schen Wachstumsregime entsprach nicht nur das standardisierte Lebensmodell der normier-
ten Gesellschaft, sondern von entscheidender Bedeutung war der „Modus der Regulation, der 
kulturell, politisch und rechtlich dieses Wachstumsregime abstützte. Mit diesem Regulati-
onsmodus „ist eine grosse Bandbreite von Strategien, Akteuren und Bedingungen gemeint, 
die beispielsweise betriebliches Management, Banken, Gewerkschaften, politische Parteien 
sowie Regierungen auf eine relativ einheitliche Wachstums-Philosophie sowie ein entspre-
chendes Massnahmenbündel erfolgversprechender Rezepte festlegen“. Und weiter: „Unter 
den Bedingungen des Fordismus bildete also die institutionalisierte Erwartung eines stetigen 
Wirtschaftswachstums, zunehmender Konsum- und Lebensstandards sowie wachsenden öf-
fentlichen Wohlstands und sozialer Sicherheit den ‚sozialen Kitt’ des Regimes“ (ebd. 40f.).  
 
Das zentrale Unterscheidungsmerkmal zwischen der ersten Moderne, der Arbeitsgesellschaft, 
und der zweiten Moderne, der Risikogesellschaft liegt laut Beck im Ausmass an Sicherheit 
resp. Unsicherheit. Bestimmten in der ersten Moderne Sicherheiten, Gewissheiten und natio-
nale und sektorale Grenzen das Bild bestimmten, beherrschen Unsicherheiten, Ungewisshei-
ten und Entgrenzungen die zweite Moderne. Beck gebraucht hier den Begriff des Unschärfe-
Prinzips. Während das fordistische Regime der ersten Moderne die Standardisierung der Ar-
beit geschaffen hat, wird diese im Risikoregime wieder aufgehoben und durch eine Individu-
alisierung der Arbeit ersetzt. Sind in Arbeitsgesellschaft die ökologischen Folgen der Indust-
rialisierung negiert worden, rückt die Frage, wie die Unternehmen mit den Schattenseiten der 
Produktion von Wohlstand umgehen, ins Zentrum.  
 
Anstelle der normierten Gesellschaft der ersten Moderne werden in der Risikogesellschaft 
individuelle Lebensentwürfe, Mobilität und Formen der Selbstversorgung zur Normalität. 
Die Grenzen des Nationalstaates und damit das Steuerungspotential nationaler Politik und 
Gesellschaft wird durch den Zwang für Politik und Gesellschaft abgelöst, sich am Weltmarkt 
und in der Weltgesellschaft zu verorten. Insgesamt vervielfachen sich Antwort- und Arran-
gementmöglichkeiten sowohl auf individueller und gesellschaftlicher als auch auf politischer 
und betrieblicher Ebene. Zusammengefasst bedeutet Risikoregime den Zwang zur Entschei-
dung, Individualisierung und Pluralisierung auf dem Hintergrund von Unsicherheiten und 
Ungewissheiten.  
 
Was heisst dieses Szenario für die Arbeit? Beck ist der Überzeugung, dass die Zukunft der 
Arbeit durch mehr als eine Entwicklungsrichtung zwischen und innerhalb verschiedener Di-
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mensionen gekennzeichnet sein wird (Beck 1999: 42). Es wird also nicht mehr wie in der 
ersten Moderne geschehen, dass ein einziges Organisationsprinzip oder eine einzige wirt-
schaftliche Dynamik in der Lage sein wird, die globale Wirtschaft nach einem einheitlichen 
Schema und auf ein einheitliches Ziel hin zu transformieren. Auch für die Akteure der Wirt-
schaft, seien das Unternehmen, Branchen oder regionale resp. nationale Territorien gilt das 
Prinzip der Individualisierung mit seinen Chancen und Optionen zur Entfaltung, aber auch 
seinen Risiken zu unvermittelten Einbrüchen und Abstürzen.  
 
 
2.4 Fazit: Globalisierung und Individualisierung als Motoren des Wan-
dels 
 
Es ist unbestritten, dass gegen Ende des 20. Jahrhunderts soziale, technologische und wirt-
schaftliche Prozesse von historischer Reichweite das menschliche Leben grundsätzlich ver-
ändert haben. Eine technische Revolution, in deren Kern sich die Informationstechnologien 
befinden, hat die materielle Basis der Gesellschaft umgestaltet und gestaltet sie weiterhin um. 
Die Wirtschaftswelt ist zunehmend global interdependent, und im sozialen Leben haben Tra-
ditionen und Institutionen an Bedeutung eingebüsst. Lebensläufe sind nicht mehr in gleichem 
Mass planbar, vorgegebene individuelle Karrieren sind durch plurale Lebensformen abgelöst 
worden. Dieser gesellschaftliche Umbruch hat auch die Bedingungen in der Arbeitswelt radi-
kal verändert. Das Arbeitsmodell „Industriegesellschaft“ mit seinen tayloristischen und for-
distischen Prinzipien als Kernmasse hat seine determinierende Kraft verloren.  
 
Es hat sich aber noch kein Gegenmodell zur Industriegesellschaft etabliert. Nach Beck wird 
es dazu auch nicht kommen. Kein Organisationsprinzip wird seiner Ansicht nach in der Lage 
sein, die Wirtschaftswelt nachhaltig zu dominieren. Ein Kernelement der Risikogesellschaft, 
die beständige Unsicherheit, gilt nicht nur für das Individuum oder einzelne Unternehmen, 
sondern für die gesamte Wirtschaft, deren Entwicklung eine stete Folge von Neuformierun-
gen und Zusammenbrüchen sein wird.  
 
Bei der Betrachtung der verschiedenen Theorien, die sich mit dem Paradigmawechsel von 
einer industriellen in eine postindustrielle oder postfordistische Gesellschaft befassen, schä-
len sich zwei Entwicklungslinien als besonders bedeutend heraus: die Prozesse der Globali-
sierung und der Individualisierung der Lebenswelt. Der Begriff Globalisierung, bis vor 15 
Jahren noch kaum gebräuchlich, ist in der Zwischenzeit zu einem zentralen Thema politi-
scher und ökonomischer Debatten avanciert. Während über den Sinn der Globalisierung in 
der politischen Sphäre hitzige Auseinandersetzungen geführt werden, gilt sie in der Ökono-
mie fast durchwegs als realer, die ökonomische Entwicklung dominierender Prozess. Globa-
lisierung gilt ja weniger als soziales oder politisches, sondern vor allem als ökonomisches 
Phänomen, das weltumspannende wirtschaftliche Beziehungen umfasst.  
 
Giddens fasst den Globalisierungsbegriff weiter und umschreibt Globalisierung als ein kom-
plexes Bündel von Prozessen, das durch eine Mischung von politischen und ökonomischen 
Faktoren vorangetrieben wird. Einerseits verändert sie besonders in den Industrieländern das 
Alltagsleben, andererseits ruft sie neue transnationale Systeme und Kräfte ins Leben. Und 
Giddens kommt zum Schluss, dass Globalisierung in ihrer Gesamtheit alle bestehenden Insti-
tutionen umformt (Giddens 1999: 46). Staaten und Unternehmen als wichtige Institutionen 
sind jedoch nicht nur abhängige Grössen, sondern haben den Globalisierungsprozess mitge-
tragen und werden ihn auch in Zukunft mitprägen. Staatliche Forschung und Finanzierung 
hat Kommunikationssysteme wie Satelliten und die Grundlagen für das Internet geschaffen. 
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Liberalisierungspolitik hat die Intensivierung des internationalen Handels gefördert, und Un-
ternehmen investieren in steigendem Masse direkt im Ausland.  
 
Der Individualisierungsprozess ist im Gegensatz zur Globalisierung schon ein länger beo-
bachtetes Phänomen. Damit ist allerdings nicht die Vorstellung einer „Ich-Generation“ oder 
einer „Erst-komm-ich-Gesellschaft“, verbunden mit einer unvermeidlichen Zerstörung ge-
meinsamer Werte und öffentlicher Interessen, gemeint. Individualismus ist vielmehr ein Pro-
dukt der abnehmenden Bedeutung von Tradition für das Leben allgemein. Es sind aber nicht 
moralische und ethische Werte im Schwinden begriffen, sondern diese Werte bauen nicht 
mehr auf traditionellen Formen von Autorität auf. Damit ist der entscheidende Punkt ange-
schnitten: Die Individualisierung ist ein Produkt der abnehmenden Bedeutung von Tradition 
und der auf den Traditionen aufbauenden Formen von Autorität (Giddens 1999: 49). Ein 
zentraler Punkt des Individualisierungsprozesses ist die gleichzeitige Forderung nach Demo-
kratisierung (ebd.: 50).  
 
Ulrich Beck bringt Individualisierung und Arbeit zusammen und beschreibt den Einfluss des 
Staates. Viele der staatlichen Rechte und Vergünstigungen seien eher auf einzelne zuge-
schnitten als auf Familien, und in vielen Fällen würden sie einen Arbeitsplatz voraussetzen. 
Arbeit impliziert Ausbildung, und beides zusammen, Arbeit und Ausbildung setzen Mobilität 
voraus. Durch all diese Voraussetzungen würden Menschen angehalten, sich als Individuen 
zu konstituieren. Mobilität und Flexibilität bewirken gleichzeitig eine Flexibilisierung der 
Arbeit und dieser folgt eine Individualisierung der Arbeit.  
 
In der Individualisierung der Arbeit manifestieren sich nach Beck letztlich drei Tendenzen: 
erstens der lebensweltliche Prozess der Enttraditionalisierung, die Umformung der Normal-
biographie in eine Bastel- oder Wahlbiographie; zweitens die zeitliche und vertragliche Zer-
stückelung der Arbeit; und drittes die Individualisierung des Konsums mit der Folge indivi-
dualisierter Produkte und Märkte (Beck 2000: 45). 
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3 Organisation: der situative Ansatz 
 
 
Diese Arbeit dreht sich um den Bezug zwischen den betrieblichen Führungsanforderungen 
als Teil der betrieblichen Beschäftigungssituation auf der einen und betriebliche Merkmale 
und Strategien auf der anderen Seite. Auf der gesellschaftlichen Mesoebene, der die Analy-
seeinheit „Betrieb“ zuzuordnen ist, bilden betriebswirtschaftliche und soziologische Organi-
sationstheorien die Basis der theoretischen Landschaft.10 Im folgenden Kapitel werden die 
Organisationstheorien in einer knappen Übersicht schematisch dargestellt und dazu die Ent-
wicklung der Organisationsforschung beschrieben. Als Grundlage der Theorienübersicht 
dient das Schema der vier Paradigmen der sozialwissenschaftlichen Theorienbildung von 
Burell und Morgan (Burell/Morgan 1979). Ein dritter Teil dieses Kapitels widmet sich 
schliesslich dem situativen Ansatz, der sich als ideale Grundlage sowohl in Bezug auf die 
Untersuchungsanlage als auch für das Erkenntnisinteresse anbietet. 
 
 
3.1 Übersicht über die Organisationstheorien 
 
Die Organisationstheorien unterliegen einer starken Dynamik und ihre Zahl hat sich in den 
letzten zwanzig Jahren deutlich vermehrt. Bei einer ungefähren Übersicht über die heute dis-
kutierten Organisationstheorien ist die Zahl von über 100 Ansätzen nicht übertrieben (Han-
sen 2000: 54). Die hohe Zahl der Versuche, diese Ansätze zu inventarisieren und wissen-
schaftlich einzuordnen, zeigt die Schwierigkeiten der Organisationsforscher den Überblick 
über den Pluralismus der Organisationstheorien zu erhalten11  
 
Umgekehrt stellt sich die Frage, ob die Entwicklung eines allgemeingültigen Ansatzes sinn-
voll oder überhaupt möglich ist, da die Betrachtung von Organisationen immer vom Blick-
winkel abhängt. Die verschiedenen Definitionen von Organisation ergeben sich aus den un-
terschiedlichen Betrachtungsweisen, die die „Begriffshülse Organisation mit Gehalt füllen 
wollen“ (Breilmann 1990: 8).  
 
Burrell/Morgan haben vier Paradigmen sozialwissenschaftlicher Theorienbildung unterschie-
den, die auf den beiden Dimensionen Erkenntnisinteresse und Methode basieren (vgl. 
Abbildung 3.1). Die beiden Autoren gehen von der Grundthese aus, dass sich alle Organisati-
onstheorien auf eine Erkenntnistheorie („Philosophy of science“) und eine - zumindest impli-
zite - Gesellschaftstheorie („Theorie of society“) stützen. Der erste Aspekt betrifft die me-
thodischen Grundannahmen, die zweite Dimension umfasst den normativen Rahmen der 
Theorie und bringt das Erkenntnisinteresse der Forscher zum Ausdruck.  
 
 
                                                 
10 Eine detaillierte Übersicht über den Zusammenhang zwischen betrieblicher Beschäftigungssituation und un-
ternehmerischen Strategien und den dazugehörenden organisationstheoretischen Ansätzen bietet Hansen 2000. 
11 Einen Überblick über Trends bietet Türk 1989. 
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Quelle: Scherer 1999: 16. Der Burrell-Morgan-Bezugsrahmen (modifiziert, aus Burell/Morgan 1979: 22). 
 
 
Das zur Zeit dominierende Paradigma sozialwissenschaftlicher Theorienbildung ist das funk-
tionalistische Paradigma. Die darin enthaltenen Theorienströme sind jedoch sehr heterogen. 
Die wichtigsten Richtungen sind die Kontingenztheorien, die ökonomische Theorie und zum 
Teil auch die Systemtheorie. Das funktionalistische Paradigma untersucht soziale Regelmäs-
sigkeiten auf kausale Zusammenhänge. Es zielt darauf hin, den Status quo eines sozialen 
Systems zu erklären und basiert auf einem objektivistischen Standpunkt. Vertreter dieses 
Ansatzes gehen davon aus, dass soziale Systeme reale Grössen sind, die von Kräften erhalten 
werden, die unabhängig von ihren Mitgliedern wirken und erforscht werden können. So wer-
den z. B. in der Organisationstheorie Prinzipien über den Beitrag organisatorischer Struktu-
ren zum Überleben der Organisationen gesucht, die u.a. auch den Gestaltern von Strukturen 
(Manager für Unternehmen) dazu dienen sollen, Stabilität von Organisationen zu erhalten.  
 
Dagegen gelten im interpretativen Paradigma soziale Realitäten nicht als harte Fakten und 
können somit auch nicht erforscht werden. Sie werden im Gegenteil von Mitgliedern einer 
sozialen Gemeinschaft konstruiert und interpretiert. Soziale Sachverhalte sind demnach nicht 
gegeben, sondern als durch das Handeln der Akteure entstehende Regeln und Bedeutungen 
betrachtet. Der Forscher ist nicht objektiver Betrachter, sondern seine Rolle ist die des Teil-
nehmers. Während der funktionalistische Forscher seine Daten über grosse quantitative Be-
fragungen erhält, ist die Methode des interpretativen Forschers mehr das qualitative Inter-
view. Sein Vorgehen ist eher induktiv, er leitet die Theorie aus den Untersuchungsergebnis-
sen ab. Das interpretative Paradigma beschäftigt sich mit der Frage, wie über Sinngehalte der 
Akteure und deren Interpretationsprozesse soziale Ordnung entsteht. Wie beim funktionalis-
tischen Paradigma steht also auch hier der Status quo sozialer Ordnung im Mittelpunkt.  
 
Vertreter des radikalen Humanismus und des radikalen Strukturalismus versuchen den Status 
quo sozialer Ordnung zu kritisieren. Burell und Morgan stützen sich wesentlich auf die 
Tradition marxistischer Theorien, die in Grossbritannien noch relativ stark präsent sind. Sie 
wurden im englischen Sprachraum im Rahmen einer kritischen Theorie der Organisation 
ausgearbeitet, diese hat jedoch im deutschsprachigen Raum wenig Beachtung gefunden. Die 
Problematik wird hier vor allem unter dem Stichwort „Unternehmensethik“ diskutiert, und 
ihr Einfluss auf die Organisationstheorie ist damit eher indirekter Natur.  
 
Der radikale Humanismus hat zum Ziel, die Mitglieder sozialer Einheiten von Bevormun-
dung, Entfremdung und Unterdrückung zu befreien, indem die bestehenden sozialen Struktu-
ren kritisiert und verändert werden sollen. Das Ziel ist die Kritik der Machtprozesse inner-
 43
halb von sozialen Systemen, die unter der Oberfläche wirken und Ausdruck eines zugrunde-
liegenden Klassenkonfliktes sind. Die angewendeten Methoden orientieren sich an jenen des 
interpretativen Paradigmas.  
 
Der radikale Strukturalismus thematisiert auch den sozialen Wandel, orientiert sich aber wie 
der Funktionalismus an einer objektiven Forschungsperspektive und grenzt sich so vom radi-
kalen Humanismus ab. Der radikale Strukturalismus versucht die objektiv gegebenen Struk-
turen der sozialen Welt zu verstehen, zu erklären und zu kritisieren, um deren Wandel zu 
bewirken. Er geht davon aus, dass fundamentale Konflikte zwischen sozialen Einheiten nicht 
im Bewusstsein der Handelnden, sondern in den tieferen Strukturen, dem marktwirtschaftli-
chen System oder den Produktionsverhältnissen, angelegt sind.  
 
Heidenreich (1991) unterscheidet in der international vergleichenden Organisationsforschung 
zwei relativ einheitliche Orientierungsalternativen, die bis in die 1980er Jahre die theoretisch 
methodologische Grundsatzdebatte beherrscht haben. Zum einen handelt es sich um die De-
batte pro und contra ‚Konvergenztheorie’, zum anderen um die Auseinandersetzung ‚ökono-
mistische’ versus ‚kulturalistische’ Vergleichsinterpretationen, wobei diese beiden Diskursli-
nien weder völlig unabhängig voneinander sind noch sich gegenseitig decken. Aus dieser 
Konstellation konstruiert Heidenreich sechs Ansätze (vgl. Tabelle 3.1).  
 
 
Tabelle 3.1: Sechs Positionen in der Diskussion um kulturelle Prägung von Organisati-
onen 
 
Kulturgeprägtheit von Organisationen 
 
Kulturfreiheit von Organisationen 
Jegliches menschliche Handeln ist kulturell geprägt, 
so dass „Kultur nicht als unterscheidbare erklärende 




scher Gesellschaften führen zu vergleichbaren tech-
nisch-organisatorischen Strukturen 
(„Kapitalismus“) 
Gesellschaftliche Bedeutungs-, Normen- und Wert-
muster, die etwa in der Familie, in der Schule oder 
durch Religion erworben werden, beeinflussen in-
nerorganisatorisch relevante Einstellungen und Ver-
haltensweisen 
 
Die Entwicklungslogik moderner Industrie-
gesellschaften führt zu den vergleichbaren tech-
nisch-organisatorischen Strukturen und Einstellun-
gen 
(„Industrialisierung“) 
In Institutionen konkretisieren sich gesell-
schaftliche Normen und Wertsysteme, die durch 
Sozialisierung tradiert werden und zu entsprechen-
den Mustern von Technik, Organisation und Ar-
beitseinsatz führen 
Bei vergleichbaren situativen Faktoren bzw. Kon-
tingenzen, wie z.B. Organisationsgrösse, Aufgaben-
umfeld, Abhängigkeit, Techno-logie können ähnli-
che Organisationsstruk-turen erwartet werden 
(„culture free thesis“) 
 
Quelle: Heidenreich 1991: 8. 
 
Bis in die 1970er Jahre tendierte die Organisationsforschung in Richtung ökonomistische 
Interpretationen. Sowohl funktionalistisch ausgerichtete, konvergenztheoretische Studien in 
der Tradition amerikanischer Modernisierungstheorien der 1950er und 1960er Jahre, aber 
auch ältere,eher marxistisch inspirierte Arbeiten, erwarteten eine tendenziell zunehmende 
Angleichung nationaler Muster von Industriearbeit, während die culture-free-thesis der AS-
TON-Gruppe, die durch kulturelle Variablen zusätzlich erklärte Varianz für gering hielt 
(Heidenreich 1991: 7). Es gab aber auch Autoren, die die nationalen Besonderheiten von 
wirtschaftlicher Entwicklung und Organisationswandel betonten.  
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In den 1980er Jahren bekommt die Diskussion eine neue Dynamik und die Orientierungsal-
ternativen eine Weiterführung und Differenzierung. Verantwortlich dafür sind zwei „Topoi 
der neueren industriesoziologischen Diskussion“ (Heidenreich 1991.: 8). Zum ersten sind es 
die Befunde und Thesen zur Krise des Fordismus, die sowohl den gesellschaftlichen wie 
auch den organisatorischen Wandel betreffen, zum zweiten damit zusammenhängende viel-
fältige Überarbeitungen der theoretisch-analytischen Organisationsforschung über den „sys-
tematischen Verweis auf ‚Kontingenz’, ‚Irrationalität’ und ‚Selbstreferenz’“ (ebd.).  
 
Unter den gewandelten weltwirtschaftlichen Bedingungen scheint jedes Land seine tradierten 
kulturellen Ressourcen zu mobilisieren, „um veränderte industrielle Strategien nach dem 
behaupteten Ende der Massenproduktion zu entwickeln. Dabei wenden sich Unternehmen 
zunehmend von den als universell gültig angesehenen Technisierungs- und Organisierungs-
modellen -. die insbesondere auf amerikanische Wurzeln (‚Taylorismus’ und ‚Fordismus’) 
zurückzuführen sind und suchen neue Flexibilisierungs- und Ökonomisierungschancen“. 
(ebd.) Diese sozioökonomischen Veränderungen bewirken eine neue Offenheit und Unbe-
stimmtheit der Unternehmensgestaltung, die sich nicht mehr an traditionelle Organisations-
muster hält. Darauf verweisen auch die neuen Produktionskonzepte (vgl. Kern/Schumann 
1984) und systemische Rationalisierungen (vgl. Baethge/Oberbeck 1986).  
 
Dies führt gleichzeitig zu einer zunehmenden Bedeutung von „Kultur“ in der organisations-
theoretischen Argumentationskette. Ein Hauptgrund liegt darin, dass die Unternehmen ihre 
Strategie zu Zeiten der Massenproduktion der „minimalen Integration“ der Angestellten zu-
gunsten einer Anlehnung an die „innere Umwelt“ ihrer Organisationsmitglieder verworfen 
haben. Im Zeichen der steigenden Bedeutung des Humankapitals besteht das Ziel darin, 
durch eine breitere Nutzung der Arbeitskraft im Kontext flexiblerer Produktionsstrategien auf 
turbulentere Absatzmarktbedingungen reagieren zu können.  
 
Die 1990er Jahre brachten wieder eine teilweise Umkehr oder zumindest eine Relativierung 
des Kulturaspekts. Der sich verschärfende, zunehmende internationale Wettbewerb, verbun-
den mit Reengineering-Strategien, die nichts anderes sind als eine von „oben“, vom Top-
Management, durchgesetzte Zerschlagung von gewachsenen Strukturen, die als wirtschaft-
lich ineffektiv und ineffizient betrachtet werden, verlagern die Gewichte wieder eher in Rich-
tung ökonomistische Deutungen.  
 
 
3.2 Entwicklung der Organisationsforschung 
 
Historisch gesehen bilden der Bürokratieansatz von Weber und das Scientific Management 
mit dem Taylorismus als bekanntestem Ansatz, die wichtigsten traditionellen Richtungen in 
der Organisationsforschung. Die Basis für das Interesse von Weber bildete der Prozess der 
Rationalisierung. Diesen Prozess sah er auf drei verschiedenen Ebenen voranschreiten: Auf 
der Ebene der Weltbilder oder Glaubenssysteme, der praktischen Lebensführung und der 
Institutionen. Die Rationalisierung der Weltbilder bedeutet einen Prozess von magischen 
Elementen zu konkreten religiösen Elementen, die ihrerseits von abstrakten religiösen Ele-
menten abgelöst werden. Am Schluss des Prozesses verliert die religiöse Ethik ihre Verbind-
lichkeit. Die Entwicklung der praktischen Lebensführung sieht so aus, dass das Individuum 
sein Leben zunehmend methodisch und konsistent nach eigenen Wertvorstellungen gestaltet.  
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Auf der Ebene der Institutionen schliesslich kennzeichnet Rationalisierung eine zunehmende 
Berechenbarkeit und Beherrschbarkeit der natürlichen und sozialen Welt durch Wissenschaft, 
Technik und Organisation. Zu den rationalen Institutionen zählen neben der modernen Na-
turwissenschaft, der systematischen Rechtslehre und der Staatsverwaltung unter anderem 
auch das kapitalistische Unternehmen, das die Trennung von Haushalt und Betrieb voraus-
setzt, formell freie Arbeit unter Effizienzgesichtspunkten organisiert und wissenschaftliche 
Erkenntnisse für die Verbesserung der Produktionstechnik und der Arbeitsgestaltung nutzt 
(Kieser 1999: 42). 
 
Den Rationalisierungsprozess rekonstruiert Weber nicht entwicklungsgeschichtlich, sondern 
er bildet Idealtypen der Herrschaft mit jeweils unterschiedlicher Rationalität. Diese Idealty-
pen sind keine Beschreibung der Realität, sondern sie müssen als gedankliche Konstrukte 
verstanden werden. Nach Weber gibt es drei Legitimationsgründe für Herrschaft: Charisma, 
Tradition und Legalität (Weber 1972: 124). Charismatische (Heldentum, Vorbildlichkeit) 
und traditionale Herrschaft (Prinzip des Sippenältesten, feudale Herrschaft) sind vorrationale, 
die legale Herrschaft ist dagegen eine rationale Herrschaftsform. Ihre Kennzeichen sind 
Sachlichkeit, Unpersönlichkeit und Berechenbarkeit. Die reinste Form legaler Herrschaft ist 
dabei die Bürokratie.  
 
Den von Weber beschriebenen Prozess der Rationalisierung hat Taylor im Bereich der Ar-
beitsorganisation forciert. Die herausragende Leistung von Taylor lag darin, dass er univer-
selle Organisationsprinzipien zum Teil durch die Vorgabe einer Methode ersetzte. Dabei 
brachte er das wissenschaftliche Experiment aus den Naturwissenschaften in die Manage-
mentlehre ein. Im folgenden perfektionierte er ein arbeitsteiliges System 
 
Zu den traditionellen Ansätzen gehören das Bürokratiemodell von Weber, das Scientific Ma-
nagement (Taylorismus) und die Human Relations, die vor allem als Reaktion auf die starke 
Dominanz des Taylorismus entstanden sind. In den 1950er Jahren sind systemtheoretische 
Ansätze aufgekommen (Parsons). In den 1960er Jahren schoben sich situative Ansätze in den 
Vordergrund. Sie haben nicht zuletzt auf Grund von Mängeln in den Systemtheorien eine 
überragende Bedeutung erhalten. Situative Ansätze unterscheiden sich von systemtheoreti-




3.3 Die zentralen Merkmale des situativen Ansatzes 
 
Alle für die vorliegende Studie in Frage kommenden Theorieansätze sind dem funktionalisti-
schen Paradigma zuzuordnen. Zentral sind für unser Erkenntnisinteresse situative Ansätze, 
deren Entwicklung sich aus verschiedenen Forschungsrichtungen, die jeweils bestimmte 
Teilaspekte hervorheben und unter bestimmten Fragestellungen behandeln, ergeben hat. Da-
bei handelt es sich um den Bürokratieansatz von Weber, den Ansatz der Managementlehre, 
Ansätze der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie, motivationstheoretische 
Ansätze und systemtheoretische Ansätze (vgl. dazu Kieser/Kubick 1983)  
 
Der situative Ansatz konzentriert sich in Anlehnung an das Scientific Management auf die 
Organisationsstruktur. Er geht von folgenden Annahmen aus: Die formale Organisations-
struktur hat einen wesentlichen Einfluss auf die Effizienz einer Organisation. Da es jedoch 
keine universell effizienten Organisationsstrukturen gibt, müssen Organisationen ihre Struk-
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turen ihren jeweils spezifischen Situationen anpassen. Grosse Organisationen müssen sich 
bspw. eine andere Struktur geben als kleine etc. (Kieser 1999: 169).  
 
Die empirische Umsetzung des situativen Ansatzes fusst auf drei Fragestellungen (Kieser 
1999: 171): (1) Wie können Organisationsstrukturen beschrieben und operationalisiert wer-
den, um Unterschiede zwischen Organisationsstrukturen in empirischen Untersuchungen 
aufzeigen zu können? (2) Welche situativen Faktoren oder Einflussgrössen erklären eventuell 
festgestellte Unterschiede zwischen Organisationsstrukturen? (3) Welche Auswirkungen ha-
ben unterschiedliche Situation-Struktur-Konstellationen auf das Verhalten der Organisati-
onsmitglieder und die Zielerreichung (Effizienz) der Organisation? Lässt sich für jede Situa-
tion eine Organisationsstruktur finden, die das Verhalten der Organisationsmitglieder so 
steuert, dass die Effizienz der Organisation gesichert werden kann? 
3.3.1 Konzeptionen der Organisationsstruktur 
 
Der Begriff „Struktur“ beschreibt allgemein die Ordnung in einem System. Damit ein System 
eine gliedhafte Ordnung aufweisen kann, muss es zwingend eine Struktur besitzen. Es exis-
tieren zwei Arten von Organisationsstrukturen. Zum einen besteht eine Organisation aus ei-
ner Grobstruktur, die in den Beziehungen zwischen den Subsystemen zum Ausdruck kommt 
und als Makrostruktur umschrieben wird. Die zweite Strukturebene ist die Feinstruktur, die 
sich auf das Netz von Beziehungen zwischen den Systemelementen erstreckt und als Mikro-
struktur bezeichnet wird. Damit kann Struktur nicht als ganzer, fester Bestandteil gesehen 
werden, sondern sie besteht aus „Teileigenschaften“, sogenannten Strukturdimensionen 
(Breilmann 1990: 13). 
 
Die Konzipierung der Organisationsstruktur baut auf dem Bürokratieansatz von Weber auf. 





• Technische Regeln oder Normen und 
• Aktenmässigkeit. 
 
Pugh und Hickson modifizieren das Konzept von Weber, indem sie im Aspekt der „Amtshie-
rarchie“ zwei Teilaspekte sehen: zum einen die Struktur der Über- und Unterordnungen, die 
als Leitungssystem oder Konfiguration bezeichnet wird, und zum anderen die Verteilung der 
Entscheidungskompetenzen in diesem Leitungssystem. (Pugh/Hickson 1976) 
 
Strukturdimensionen von Pugh und Hickson: 
 
• Spezialisierung (Arbeitsteilung), 
• Standardisierung oder Programmierung (Anwendung bürokratischer Regeln), 
• Zentralisierung (Verteilung von Kompetenzen im Leitungssystem), 
• Formalisierung (Aktenmässigkeit, schriftliche Fixierung von Verfahren, Regeln, An-
weisungen), 
• Konfiguration (die „äussere Gestalt“ der Struktur). 
 
Diese Strukturdimensionen sind nicht als Konstanten, sondern als Variablen aufzufassen, d.h. 
sie können mehr oder weniger stark ausgeprägt sein. In späteren Konzeptionen sind zusätzli-
che Variablen zur Umschreibung der Koordination konstruiert worden.  
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Damit steht das Grobraster der Struktur von Organisationen. Es muss betont werden, dass es 
sich dabei um Variablen handelt, die die formale Struktur einer Organisation umschreiben, 
die unabhängig ist von persönlichen Eigenschaften der Organisationsmitglieder. So ist z. B. 
der Führungsstil einer Führungskraft keine strukturelle Eigenschaft, wohl aber die Kompe-
tenzen, die von ihm offiziell an untere Ebenen delegiert werden.  
 
In der Folge sind die Strukturdimensionen in verschiedenen Konzeptionen und empirischen 
Forschungen des situativen Ansatzes unterschiedlich beachtet worden. Breilmann (1990) hat 
die Berücksichtigung der Strukturdimensionen in ausgewählten Forschungsarbeiten mitein-
ander verglichen und hat daraus einen Katalog von allgemeinen Variablen einer Organisati-
onsstruktur herausgearbeitet. Aus den wichtigsten wissenschaftlichen Arbeiten einzelner Au-
toren hat er im Sinne einer Komplexitätsreduktion die grundlegenden Strukturdimensionen 
einer Organisationsstruktur herausdestilliert. Schliesslich ergibt sich eine Organisationsstruk-
tur, die aus sechs Dimensionen besteht, die er in 29 untersuchten Ansätzen auf ihr Vorkom-
men überprüft.  
 
• Spezialisierung (27 Nennungen) 
Sowohl im Bürokratieansatz als auch in der Organisationslehre wird Spezialisierung als 
strukturelles Grundprinzip dargestellt, das eine rationale (wirtschaftliche) Zielerreichung 
sichern soll (Kieser/Kubicek 1983: 80). Als Spezialisierung wird die Form der Arbeitsteilung 
bezeichnet, bei der Teilaufgaben unterschiedlicher Art entstehen. In diesem Sinne kann auch 
von einer Artenteilung gesprochen werden, die im Gegensatz zu einer Mengenteilung steht.  
 
• Koordination (25) 
Der Bedarf von Koordination ist eine Folge des Prinzips der Arbeitsteilung. Wo die Gesamt-
aufgabe in einzelne, auf spezielle Aufgabengebiete beschränkte Einzelaufgaben geteilt ist, 
entsteht ein Bedarf, diese Teile eines Ganzen im Hinblick auf ein übergeordnetes Ziel wieder 
zusammengefügt werden (Kosiol 1962: 76). Das Ziel der Koordination ist eine geordnete 
Lenkung von Tätigkeiten, die zu einer Harmonisierung untereinander als auch im Hinblick 
auf das übergeordnete Ziel führen soll (Breilmann 1990: 41). 
 
• Konfiguration (19) 
Als dritte Hauptdimension einer Organisationsstruktur umschreiben Kieser/Kubicek (1983: 
132) mit der „äusseren Form des Stellengefüges“. In Anlehnung an Pugh et al. (1968) wird 
sie in der Regel als Konfiguration bezeichnet, manchmal wird sie auch als Leitungssystem 
bezeichnet, weil den mit Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen ausgestatteten Instanzen 
besondere Bedeutung geschenkt wird. Das gängigste Mittel zur graphischen Darstellung von 
Konfigurationen sind Organigramme. Bei der Analyse der Konfiguration geht es im wesent-
lichen um Merkmale des Stellengefüges. Damit ist zum einen die Struktur der Weisungsbe-
ziehungen gemeint. Als Grundmodelle gelten das Einliniensystem und das Mehrliniensys-
tem. Alle Organisationen verfügen über ein hierarchisch strukturiertes, pyramidenförmiges 
Stellengefüge. Von besonderer Bedeutung ist für die Organisationssoziologen nun die Glie-
derungstiefe der Personenhierarchie, die Leitungsspannen und die Stellenrelationen, die das 
Verhältnis zwischen bestimmten Arten von Stellen, wie z. B. zwischen Instanzen und Aus-
führungsstellen, charakterisieren.  
 
• Delegation (26) 
Grundlage der Delegation ist das Problem der Entscheidungen und der begrenzten Kapazitä-
ten von Entscheidungsträgern. Entscheidungen bilden ein konstituierendes Merkmal jeder 
Organisation. Hage und Aiken unterteilen Entscheidungen in „organizational decisions“ und 
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„work decisions“. Erstere sind Entscheidungen, die die Zuweisung von organisatorischen 
Ressourcen (Finanzen, Material, Produktivkräfte) regeln, bei work decisions handelt es sich 
um Entscheidungen zu Fragen der Arbeitsteilung und -kontrolle (Breilmann 1990: 36 f.).  
 
• Formalisierung (21) 
Formalisierung wird in der organisationstheoretischen Literatur einheitlich als Einsatz 
schriftlich fixierter organisatorischer Regeln beschrieben. Hage und Aiken teilen den Begriff 
in zwei Teildimensionen auf, in eine „job codification“ und eine „rule observation“. Job co-
dification umfasst die Regelungen, wer was wann wie zu tun hat, rule observation bezieht 
sich auf die Durchsetzung dieser Regelungen (Breilmann 1990: 34f.). Beide zusammen bil-
den den Formalisierungsgrad einer Organisation.  
 
Andere teilen Formalisierung in Formalisierung des Autoritätssystems, das den Umfang der 
Kanalisierung von Entscheidungsprozessen beschreibt und in Formalisierung des Kommuni-
kationsprozesses, der Bedeutung der Regelung und Weiterleitung von Kommunikation um-
fasst (Breilmann 1990: 35).  
 
 
3.3.2 Der organisatorische Kontext 
 
Anders als die Strukturdimensionen der Organisationsstruktur, die in Anlehnung an Webers 
Bürokratietheorie entwickelt wurden, sind die situativen Einflussfaktoren, der organisatori-
sche Kontext, nicht auf einer Theorie aufgebaut, sondern stützen sich lediglich auf Plausibili-
tätsannahmen. Folglich gibt es auch keine theoretisch fundierten Kataloge von Einflussfakto-
ren. Trotzdem hat sich in der Forschungspraxis ein Set an Faktoren durchgesetzt, die allge-
mein akzeptiert sind.  
 
In der Entwicklungsgeschichte des situativen Ansatzes interessierte immer besonders die 
Frage, welcher Faktor oder welche Faktoren es sind, die einen Einfluss auf die Organisati-
onsstruktur ausüben. Am Anfang standen monokausale Erklärungsversuche im Vordergrund. 
Drei Schulen haben sich hervorgehoben, die jeweils einem Faktor einen dominanten Einfluss 
auf die Organisationsstruktur zuordneten. Es handelt sich dabei um die Grösse der Unter-
nehmung, die in der Unternehmung angewendete Technologie und die Unternehmensum-
welt. Bei der Diskussion zwischen den Ansätzen wurde aber schnell einmal klar, dass eine 
monokausale Sicht keine ausreichenden Erklärungen lieferte. Deshalb wurde die isolierte 
Betrachtung eines Faktors aufgegeben und es reifte die Erkenntnis, dass alle Faktoren auf die 
Organisationsstruktur wirken.  
 
Eine Zusammenstellung der gebräuchlichsten Faktoren liefern Kieser und Kubicek(Kieser 
1999: 175, Kieser/Kubicek 1983). Sie unterteilen die interne und externe Situation in je zwei 
Dimensionen. Die interne Dimension ist in gegenwartsbezogene und vergangenheitsbezoge-
ne Faktoren aufgeteilt, die externe Situation in die aufgabenspezifische Umwelt und die glo-




Tabelle 3.2: Einflussfaktoren der Organisationsstruktur 






Rechtsform und Eigentumsverhältnisse 
Vergangenheitsbezogene Faktoren 
Alter der Organisation 
Art der Gründung 
Entwicklungsstadium der Organisation 








Quelle: Kieser (1999): 175 
 
 
Von Bedeutung ist, dass die Dimensionen der internen Situation von der Unternehmung 
selbst beeinflusst werden können, die Dimensionen der externen Situation dem Einfluss der 
Unternehmung gänzlich entzogen sind. Breilmann ist allerdings der Ansicht, man sollte da-
von ausgehen, „dass prinzipiell alle Faktoren von der Unternehmung beeinflusst werden 
können und nur im Einzelfall eine Beeinflussung des einen oder anderen Faktors der Situati-
on unmöglich ist oder aus anderen Gründen unterbleiben muss“ (Breilmann 1990: 59). 
Breilmann unterteilt den organisatorischen Kontext in die fünf Bereiche (1) Grösse, (2) 
Technologie, (3) Umwelt, (4) Leistungsprogramm und (5) Historische Entwicklung. 
 
Eine etwas andere Gewichtung nehmen die Topmanager von Unternehmungen ein. In einer 
Befragung von 49 Top Managern und 49 Organisatoren von Unternehmungen wurden nach 
den fünf wichtigsten Faktoren gefragt, die ihrer Ansicht nach Unterschiede zwischen der 
Organisationsstruktur ihrer Unternehmung und der anderer erklären soll (vgl. Kieser/Kubicek 
1983: 357f.). Unter den sechs meistgenannten tauchen vier Faktoren auf, die auch unter The-
oretikern ihren Platz haben, es sind dies: Grösse, Kundenstruktur, Konkurrenzverhältnisse 
und Fertigungstechnologie. Für Topmanager sind jedoch zwei andere Faktoren an erster Stel-
le, die Diversifikation und die Managementphilosophie. Dieser letzte Faktor spielt allerdings 
auch in bestimmten situativen Ansätzen eine gewisse Rolle. In personalistischen Modellen, 
die dem Organisationsgestalter eine starke Rolle zuordnen, bildet die Managementphiloso-




4 Führung und Führungsforschung 
 
Die umbruchartigen Wandlungsprozesse in Wirtschaft und Gesellschaft stellen die Organisa-
tion als zentrale gesellschaftliche Einrichtung der modernen Epoche vor grosse Herausforde-
rungen. Dabei ist der Faktor Führung hauptverantwortlich dafür, ob und auf welche Weise 
einer Organisation die Anpassung an die veränderten Bedingungen gelingt. Das Thema ‚Füh-
rung’ ist damit so aktuell wie lange nicht mehr. Brisanz erhält es dadurch, dass die klassi-
schen Führungsmethoden den neuen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Verhältnissen 
nicht mehr gerecht werden. Führungsstile, die in bürokratisch geprägten Organisationen und 
einem entsprechenden Gesellschaftsbild optimale Wirkung hatten, funktionieren heute nicht 
mehr. Die Suche nach neuen adäquaten Führungsmethoden resp. Führungsstilen ist für die 
Entwicklung einer Organisation daher zur Zeit von übergeordneter Bedeutung.  
 
Deshalb ist es nicht erstaunlich, dass die Führungsforschung aus ihrem langen Dornröschen-
schlaf erwacht ist und sich intensiv mit der Entwicklung neuer oder mit der Anpassung be-
stehender Führungstheorien auseinandersetzt.  Gleichzeitig ist die Suche nach alternativen 
Führungsmodellen in der praktischen Umsetzung in den Betrieben mit Unsicherheit und Un-
gewissheit sowohl für Führende wie auch Geführte gekoppelt. Das folgende Kapitel befasst 
sich mit den daraus resultierenden Krisensymptomen von Führung in den Unternehmen. Da-
zu wird die Entwicklung der Führungsrolle seit Beginn der industriellen Epoche geschildert 
und eine Übersicht über die Führungsforschung mit den aktuellen Entwicklungstendenzen 
geliefert. Abschliessend ist noch ein Teil zur Qualifikationsforschung mit der Beschreibung 








Da die klassischen bürokratischen oder tayloristischen Führungsstile heute nur noch bedingt 
taugen, sind neue Methoden der Unternehmens- und Personalführung gefragt. Die Suche 
nach alternativen Führungsmodellen ist jedoch ein schwieriges Unterfangen. Häufig sind 
Veränderungen von Führungsmethoden mit schmerzlichen Folgen für direkt Betroffene ver-
bunden. Bleicher (Bleicher 1996) beschreibt den Zusammenhang zwischen den sozioökono-
mischen Veränderungen und den Problemen von Führungskräften umfassend:  
 
„Dies (der Wandel) trifft in besonderem Masse Führungskräfte, die für soziale Systeme mit 
ökonomischen Zielen im Ganzen wie in ihren Teilen Verantwortung tragen. Gesellschaftli-
cher, ökonomischer und technologischer Wandel muss durch sie erkannt, verkraftet und im 
Miteinander in zukunftsweisende Aktionen umgesetzt werden, die nicht nur das Überleben, 
sondern auch die Entwicklungsfähigkeit einer Unternehmung sichern. Die Einflüsse, die es 
zu verarbeiten gilt, sind vielfältig; sie reichen vom zunehmenden Bewusstsein für ökologi-
sche Zusammenhänge, über sich internationalisierende Markt- und Wettbewerbsbedingungen 
mit verminderten Wachstumserwartungen und technologischen Entwicklungen, die in die 
Richtung einer zukünftigen Informationsgesellschaft weisen, bis zum Wertewandel, der Mit-
arbeiter und Kunden gleichermassen erfasst“ (Bleicher 1996: 8f.). 
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Dabei fristete das Thema Führung lange Zeit sowohl in der wirtschaftlichen Praxis als auch 
in der Theorie ein fast unbemerktes Dasein. Türk spricht von einer Lückenbüsserfunktion 
und einer ‚Versachlichung’ der Führung im Industriezeitalter (vgl. Türk 1981). Führungs-
kräfte haben beinahe unbemerkt ihre Führungsfunktionen, die mehr und mehr durch maschi-
nelle Prozesse innerhalb der Unternehmung abgelöst worden sind, verloren. Für das Mana-
gement wurde die Beherrschung der Komplexität der technischen Abläufe innerhalb und 
ausserhalb der Unternehmungen zur Hauptaufgabe. Dies gelang vor allem dadurch, dass eine 
anforderungsreduzierende Arbeitsorganisation die betrieblichen Abläufe immer weiter auf-
splitterte.  
 
Im Übergang von der Industrie- zur Informationsgesellschaft sind Organisationen jedoch 
wieder führungsbedürftiger geworden. Der technische Fortschritt zusammen mit dem Wer-
tewandel kehrt die Entwicklungsrichtung wieder um und konfrontiert die Führung mit neuen 
Problemstellungen. Die Beherrschung der Komplexität vor dem Hintergrund des sich be-
schleunigenden Wandels ist zur grössten Herausforderung der Führungskräfte von heute ge-
worden. „Die Führungsanforderungen, mit welchen die Führungskräfte des Industriezeitalters 
die Unternehmungen zu dem gemacht haben, was sie heute sind, versagen vor den Proble-
men, wie sie sich an der Schwelle zum Informationszeitalter stellen (Wild 1997: 3). Die Füh-
rungsgilde hat sich auf die Suche nach einem neuen Selbstverständnis gemacht. Autoritäre 
Personalführung wird zugunsten ‚partizipativer Führungsmethoden verdrängt. Rein betriebs-
wirtschaftliches Wissen und technokratisches Aufgabenverständnis allein reichen für die 
neuen Anforderungen in den seltensten Fällen aus.  
 
Zu beobachten ist ein genereller Aufbruch zu einem posttayloristischen Führungsverständnis. 
Er treibt als Nebeneffekt aber auch reichlich seltsame Blüten (vgl. Ribolits 1997). Unter dem 
Stichwort „Ganzheitlichkeit“ finden „pseudo-spirituelle Techniken und Versatzstücke von 
Heilslehren Zugang zu den Führungsetagen grosser Konzerne. Entspannungs- und Energie-
übungen, Rebirthing, schamanistische Reinigungsrituale oder fernöstliche Methoden der Per-
sönlichkeitsentwicklung halten in die Chefetagen grosser Konzerne Einzug. „Entkleidet von 
allen Werthaltungen sollen diese zur blossen Technik herabgewürdigten ‚Methoden’ ein 
‚Training der Harmonie von Körper, Geist und Seele’ bewirken und die Manager befähigen, 
sich selbst und ihren ‚Mitarbeitern’ den ‚Kick’ für den ultimativen Einsatz im Unternehmen 
zu verschaffen“ (ebd.: 135). Und Ribolits kommt zum Schluss, dass es am neuen ‚ganzheitli-
chen’ Seminarmarkt für Manager häufig zugeht wie auf einer „New-Age-Messe“ (ebd.: 136).  
 
Diese Sinn- und Bedeutungssuche ist Ausdruck einer starken Verunsicherung. Viele Autoren 
sprechen denn auch von einer Krise der Führung und einer generellen Infragestellung von 
Autorität in nahezu allen gesellschaftlichen Institutionen wie Kirche, Familie, Politik oder 
Militär. Bennis und Nanus (Bennis/Nannus1985) waren schon früh der Ansicht, dass in die-
ser Zeit gewaltiger Herausforderungen und raschen Wandels ein Führungsvakuum besteht, 
dass oft die grossen Ideen und die grossen Persönlichkeiten fehlen, die diese umzusetzen 
vermögen. Daraus haben sie auf eine chronische Führungskrise geschlossen, die sich vor 
allem in einer Unfähigkeit von Organisationen äussert, den Erwartungen ihrer Klientel und 
ihrer Mitarbeiter zu genügen (Bennis/Nanus 1985: 12).  
 
In einer industriesoziologisch orientierten Arbeit befasst sich Brünnecke (Brünnecke 1998) 
mit Managementhandeln in privatwirtschaftlichen Unternehmungen. Eine wesentliche Di-
mension von Managementhandeln besteht nach ihrer Ansicht in der Bildung und Aufrechter-
haltung von Autoritätsstrukturen. Dabei stellt sie grosse Defizite fest und kommt zum 
Schluss, dass in den Unternehmungen eine ausgeprägte Krise der Autorität vorherrscht, die 
auf eine Erosion der Grundlagen von Autorität hinweist. Diese Krise zeigt sich in zweifacher 
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Weise: erstens als Akzeptanzkrise zwischen Vorgesetzten und Untergegebenen und zweitens 
als Identifikationskrise der Autoritätsinhaber selbst (Brünnecke 1998: 126f.).  
 
Bennis/Nanus unterscheiden drei Hauptelemente heutiger Führung: Engagement, Komplexi-
tät und Glaubwürdigkeit (Bennis/Nanus 1985: 17 ff.). Bei allen drei Elementen sind heutige 
Führungskräfte ihrer Meinung nach mit enormen Problemen konfrontiert. Die Führungskräfte 
haben es verpasst, das Engagement ihrer Mitarbeiter zu stärken, und sie haben es nicht ge-
schafft, ihnen langfristige Perspektiven zu eröffnen und ihre Arbeit sinnvoll zu gestalten. Sie 
haben es auch versäumt, Macht an ihre Mitarbeiter abzutreten, was diese wiederum mit ei-
nem schwachen Engagement beantworten. Weiter haben die Führungskräfte nicht gelernt, 
mit Komplexität umzugehen, indem sie zu oft zu einfachen Lösungen tendieren. Und 
schliesslich haben sie ein Glaubwürdigkeitsproblem, weil ihre Autorität und ihre Kompetenz 
aufgrund des Wertewandels von verschiedenen Seiten sowohl von aussen wie im Innern der 
Organisation (Mitarbeiter) in Frage gestellt wird.  
 
Daraus folgern die Autoren eine starke Verunsicherung, die viele Menschen unabhängig von 
ihrer Ideologie oder Schichtzugehörigkeit erfasst hat. Als Folge davon sehen sie einen Man-
gel an Führungspersönlichkeiten auf der einen und eine widerwillige Gefolgschaft auf der 
anderen Seite, eine brüchig gewordene Beziehung zwischen Führenden und Zu-Führenden. 
Diese Analyse von Bennis und Nanus ist eine Bestandesaufnahme Mitte der 1980er Jahre. 
Obwohl die Mängel eigentlich erkannt sind, und, zumindest auf theoretischer Ebene, und in 
vielen Betrieben die Probleme angegangen werden, scheint der Krisenbefund nichts von sei-
ner Aktualität eingebüsst zu haben.  
 
Im Gefolge der beschriebenen Transformationen und Umbrüche haben sich die Bedingungen 
für Führung und Führungskräfte in den Unternehmen und Betrieben der Wirtschaft radikal 
verändert. Konnte Führung und Management in der Epoche der industriellen Moderne noch 
auf den Merkmalen Autorität und absolute Kontrolle aufbauen, sind in der heutigen Zeit von 
tendenziell virtuellen, dezentralisierten und selbstgesteuerten Organisationen die Anforde-
rungen an Führung nicht mehr auf wenige Merkmale fokussiert. Im Kontext komplexer Ent-
scheidungssituationen mit pluralistischen Interessen wird die beschränkte Wirkung von hie-
rarchischen, auf Positionsmacht beruhenden Führungsrollen deutlich sichtbar.  
 
Die neuen Herausforderungen für das Management ergeben sich dabei nicht nur aus den ra-
dikaleren und unsicheren Markt- und Wettbewerbsbedingungen, die in der Unternehmens-
führung die Begriffe Dynamik, Flexibilität und strategisches Denken in den Mittelpunkt ge-
rückt haben, sowie aus dem veränderten Verhältnis zu den Beschäftigten, die mit neuen, par-
tizipativeren Methoden geführt werden wollen. Es haben sich vor allem auch die Binnen-
strukturen in den Führungsetagen radikal geändert. Flache Strukturen und Prozesse beenden 
die Hoffnung auf eine kontinuierliche, sichere berufliche Laufbahn, die nur eine Richtung 
kennt: nach oben. Die Manager selbst haben ihre lange Zeit regulierten Zustände dereguliert 
und sich einem gnadenlosen internen Wettbewerb ausgeliefert.  
 
Auch in den betrieblichen Aussenfeldern vollzieht sich eine Verschiebung der Machtverhält-
nisse. Die Kunden sind nicht mehr nur die „Einfaltspinsel“ die durch emotional aufgeladene 
Botschaften manipuliert werden können, sondern sie beteiligen sich aktiv am Geschehen im 
Unternehmen (Davis/Meyer 1998: 70). Die Grenzen zwischen innen (der Organisation) und 
aussen sind auch für das Management nicht mehr immer klar zu erkennen. Die gesamte Er-
scheinung der heutigen Geschäftswelt wird vor den Augen der Unternehmensstrategen „auf 
eine beunruhigende Weise unscharf, es verschwimmt“ (ebd.: 78).  
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Das Resultat ist eine tiefgehende Krise der „professionellen Identität von Management am 
Ausgang des Jahrhunderts der industriellen Moderne“ (Freimuth 1999: 103). Nach dem Ab-
gang der Helden und Autoritäten suchen die Führungskräfte ihren Platz im Zeitalter des 
„postheroischen Managements“ (vgl. Baecker 1994). Vielfach ist die Antwort in den Füh-
rungsetagen auf die schwierige Situation Verweigerung von Einsicht und Lernen, es wird am 
Bewährten festgehalten, obwohl es sich in der Praxis schon lange nicht mehr bewährt. So 
sind häufig Konzepte zum Wandel und zur Flexibilisierung nur zögerlich oder praktisch nicht 
umgesetzt worden (Freimuth 1999: 103).  
 
Widerstände gegen Restrukturierungen obsiegen nicht nur bei den Mitarbeitern, sondern 
auch Führungskräfte entwickeln häufig Hemmnisse gegen Veränderungskräfte. Nicht selten 
reagieren in Betrieben, in denen durch Organisationsveränderungen Management-
Perspektiven beschnitten oder verbaut werden, Führungskräfte mit Verbitterung und Enttäu-
schung. Der interne Konkurrenzkampf wird noch angeheizt, in vielen Unternehmen ist das 
Management noch stärker als gewöhnlich damit beschäftigt, durch mikropolitische Arrange-
ments individuelle Positionen abzusichern und eigene Interessen zu vertreten. Weitere ver-
breitete Reaktionsformen sind vorauseilender Gehorsam, Resignation, Zynismus und Karrie-
rismus (ebd.: 104).  
 
 
4.2 Entwicklung der Führungsrolle im 20. Jahrhundert 
 
Das Entstehen des Managements markierte einen Meilenstein in der Entwicklung der Wirt-
schaft zu einer modernen Massenindustrie. Der Ursprung des professionellen Managements, 
dieser damals so neuartigen Führungsrolle in der im Entstehen begriffenen hierarchisch-
arbeitsteiligen industriellen Organisation anfangs des 20. Jahrhunderts, ist dabei die rationale 
Kontrolle über die Natur, die Produktionsprozesse, und dort nicht zuletzt über die wider-
spenstigen Arbeitsmassen. „Sozialisation, Professionalisierungskonzepte und das Selbstbild 
einerseits und die Erwartungen an die Managementrolle andererseits waren und sind weitge-
hend von diesen Metaphern der industriellen Moderne vollkommen durchdrungen“ (Frei-
muth 1999: 101). Der Grossteil der damaligen Manager verfügte über eine technische oder 
naturwissenschaftliche Hochschulausbildung und das vorherrschende Paradigma ihres Den-
ken und Handelns war die technische Beherrschbarkeit und Lösbarkeit von Problemen. Ihnen 
fehlte jedoch jegliches Vermögen ihre Tätigkeit reflexiv zu betrachten. 
 
Über die Rolle der Führungskräfte zu jener Zeit gibt Schumpeter in seiner Theorie der wirt-
schaftlichen Entwicklung von 1911 Auskunft (in Freimuth 1999). Er beschreibt dort unter 
anderem die Rolle und Bedeutung unternehmerischer Führung, so wie sie in zahlreichen Füh-
rungsgestalten in dieser wirtschaftlichen Aufbruchzeit anfangs des 20. Jahrhunderts auch 
Realität waren. Ausgangspunkt war ein wirtschaftliches Umfeld, das charakterisiert war 
durch eine Spannung zwischen wirtschaftlicher Statik, einem ausbalanciertem wirtschaftli-
chem Kreislauf, und Dynamik, ausgelöst durch eine Phase der wirtschaftlichen Expansion. 
Dieses Spannungsfeld bildete das Fundament für die Durchsetzung neuer Kombinationen 
(Statik / Dynamik) und eines langen konjunkturellen Aufschwungwelle (Freimuth 1999: 
121).  
 
Die Führungskräfte in dieser Periode zeichneten sich dadurch aus, dass sie in einer Phase der 
Unsicherheit und brüchigen Stabilität Initiative ergreifen und richtungsweisende Entschei-
dungen treffen konnten. Schumpeter hebt vor allem die Fähigkeit von Führungskräften, dank 
ihrer inneren Autorität Deutungen für Situationen zu liefern, die für die übrigen Akteure zu-
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nächst nicht lesbar sind: „Hier kommt für den Erfolg alles auf den ‚Blick’ an, auf die Fähig-
keit, die Dinge in einer Weise zu sehen, die sich dann hinterher bewärt, auch wenn sie im 
Moment nicht zu begründen ist, und das Wesentliche fest und das Unwesentliche gar nicht 
auffasst, auch wenn und gerade dann, wenn man sich über die Grundsätze, nach denen man 
dabei verfährt, keine Rechenschaft geben kann“.12 Der Typus ist dadurch charakterisiert, dass 
er die Kraft hat bestimmte Dinge anzufassen und sie real zu sehen, durch die Fähigkeit allen 
voran zu gehen, Unsicherheit und Widerstände nicht als Gegengründe zu empfinden.  
 
Entscheidend ist dabei seine Wirkung auf andere, die Untergebenen. Sie kann mit den Wor-
ten ‚Gewicht’, ‚Autorität’ und ‚Gehorsam’ umschrieben werden. Damit ist auch schon ange-
deutet, dass diese Führungsrolle auf ihr Gegenstück angewiesen war, die autoritätsgläubige 
Gefolgschaft, die diese gegebene Ordnung widerspruchslos akzeptierte. Weimer (Weimer 
1993) hat eine Reihe von deutschen Unternehmern aus dieser Zeit porträtiert und das pater-
nalistisch geprägte Verhalten herausgestrichen, die mit Zuckerbrot und Peitsche, aber als 
väterliche Figuren ihre Untergebenen führten. So schreibt er über Daimler und Benz:  
 
„Sie behandeln ihre Arbeiter mit dem Paternalismus eines Gutsherren - im Guten wie im 
Schlechten. Kein Zufall, dass die Arbeiter in Mannheim und Canstatt ihre Chefs ‚Papa’ nen-
nen. Papa Benz und Papa Daimler sind strenge aber auch sorgende Hausväter in ihren Fabri-
ken. Beide können sich rührend um die privaten Sorgen ihrer Männer kümmern und in der 
nächsten Sekunde den Ekelchef raushängen lassen“ (Weimer 1993: 46). 
 
Obwohl vor allem Pioniere und Firmengründer skizziert werden, glaubt Freimuth dass hier 
ein wesentlicher Unterschied zum Management gemacht werden muss, „einmal weil viele 
Gründer sich auch als Manager verstanden, zum anderen, weil viele, sehr erfolgreiche Mana-
ger auch wie Gründer agierten. Die Wahrnehmung dieser beschriebenen Führungsrollen aus 
der ersten Phase der industriellen Moderne waren noch ungebrochen, weil die Metaphorik 
der Führungsrolle und die dort aufgehobenen Erwartungen und Hoffnungen, sich grössten-
teils auch im wahrgenommenen tatsächlichen Verhalten der Führungsverantwortlichen spie-
gelten. Konkret: „Sie sahen sich nicht nur als Kapitäne auf einem von ihnen beherrschten 
Schiff, sie wurden auch so gesehen, und sie konnten im Rahmen des ökonomisch-sozialen 
Kontextes entsprechende Wirkung entfalten.“ (Freimuth 1999: 124) 
 
Erste Brüche dieses einheitlichen und auch so gelebten Führungsbildes tauchten in den 
1970er Jahren auf. Ein wesentlicher Grund waren die Veränderungen in der Berufs- und Bil-
dungsstruktur der Angestellten. Der Anstieg der Wissensarbeiter oder der neuen Mittel-
schichten mit einem wesentlich höheren Bildung führte dazu, dass sich Führung vermehrt 
und nachhaltiger legitimieren musste. Nach Freimuth musste Führung gleichsam „versprach-
licht“ werden. „In den hierarchischen Strukturen der industriellen Moderne reduzierte sich 
der Gebrauch von Sprache auf Anordnung, der Diskurs der Beschäftigten blieb weitgehend 
ausgeblendet. Erst mit der Verschiebung der betrieblichen Machtverhältnisse, in denen die 
Arbeitsbeziehungen zu Aushandlungsbeziehungen wurden, erhielt auch der Beschäftigten-
diskurs eine Stimme, genauer: eine Gegenstimme, an der sich der Diskurs des Managements 
nun zu orientieren hatte.“ (Freimuth 1999: 124)  
 
Die Wissenschaft nahm diese neuen Verhältnisse zum Anlass, ihre Führungsbilder zu über-
denken. Obwohl es nicht allen leicht fiel, die in allen gesellschaftlichen Bereich zu registrie-
renden neuen Demokratisierungsbestrebungen zu akzeptieren, entstanden neue Führungsan-
sätze. Hintergrund war die sich vollziehenden gesellschaftlichen und betrieblichen Transfor-
                                                 
12 Schumpeter, J. 1997.  Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 9. Auflage, Berlin.. S. 125. Zitiert aus Frei-
muth, J. 1999: 122. 
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mationen von Macht, und so wurde bspw. die Durchsetzung von Zielen als Aushandlungs-
prozess begriffen, der verschiedene individuelle Zielvorstellungen und die herrschenden 
Machtstrukturen berücksichtigen und zu einem Kompromiss führen muss. (ebd.: 125).  
 
Ganz im kämpferischen Ton der damaligen Zeit wird Führung zur Kompromissfindung zwi-
schen verfeindeten Rivalen, dem Management und den Angestellten. Aber trotzdem war die 
Geschäftswelt für die Führungskräfte noch kontrollierbar und vorhersehbar. Erst in den 
1980er Jahren werden die Führungsetagen in den Unternehmen so richtig erschüttert. Im 
Übergang der industriellen Moderne zu einer wie auch immer gearteten Post-Epoche werden 
die ausgehöhlten Führungsrollen und ihre Legitimität neu thematisiert. „Unter dem Einfluss 
der vielfach beschriebenen Trends am Ende dieses Jahrhunderts auf die organisatorischen 
Strukturen von Unternehmungen, der Globalisierung, der Verflachung und der Virtualisie-
rung von Unternehmensstrukturen, wird diese Führungsrolle ihrer durch Positionsmacht und 
Hierarchie gestützten Selbstverständlichkeit entkleidet.“ (ebd.: 127). 
 
 
4.3 Autoritätsverlust als Akzeptanz- und Identifikationskrise 
 
 
Das Dilemma für die Führungselite zeigt sich aber darin, dass Reformen mit einem Abbau 
von Privilegien verbunden ist. Diese Führungselite entzieht sich somit aus egoistischen 
Gründen einer Reflexion der Neuorientierung, nicht zuletzt um ihren schwindenden Einfluss 
zu kaschieren, was zur Folge hat, dass sich zwischen Inhalt und Form von Führung ein Gra-
ben auftut. Die sich daraus ergebende Führungskrise ist aber nicht ein spezifisches Phänomen 
der Wirtschaft, sondern in den sozialen Beziehungen zwischen Management und Belegschaf-
ten widerspiegelt sich ein allgemeiner Umbruch, der sich in allen gesellschaftlichen Instituti-
onen bemerkbar macht.  
 
Der Widerstand des Managements gegen Führungsreformen setzt die herkömmlichen For-
men der innerbetrieblichen Machtausübung und Entscheidungsdurchsetzung noch unter zu-
sätzlichen Anpassungsdruck. Darunter leiden in erster Linie die unteren Führungsschichten. 
Der Autoritätsschwund des mittleren und unteren Kaders zeigt sich dabei zweifach: als Ak-
zeptanzkrise und als Identifikationskrise (Brünnecke 1998: 126). 
 
Die Akzeptanzkrise bezieht sich auf das Verhältnis der Führungskräfte zu ihren Mitarbeitern. 
Die Krise ist Ausdruck einer fortschreitenden Erosion der strukturellen Grundlagen von Füh-
rung und der Erwartung von entsprechendem Gehorsam seitens der Untergebenen. Hierarchi-
scher Rang und Sachkompetenz der Vorgesetzten reichen immer weniger aus, um die Koope-
ration und Integration der Mitarbeitenden zu gewährleisten. Es wird immer schwieriger, Au-
torität im Arbeitsalltag durchzusetzen, obwohl der Bedarf an Führung zunimmt. Dass in den 
Unternehmen Autorität neu definiert werden muss, ist klarer Ausdruck einer Autoritätskrise. 
Auf der anderen Seite sind die Vorgesetzten auch nicht bereit, Machtpositionen preis zu ge-
ben. Denn bspw. bei der Einführung von Lean-Management kommt es zur partiellen Aufgabe 
von Macht und Einfluss. Dies fällt vielen Führungskräften schwerer, als sie zuzugeben bereit 
sind, und stösst auf bewussten oder unbewussten Widerstand (Berce 1996: 256). 
 
Die sozialen Beziehungen zwischen Führungskräften und Untergebenen lassen sich immer 
weniger nach dem hierarchischen Prinzip von Befehl und Gehorsam fassen, umso mehr als 
der Wunsch nach Kooperation seitens der Beschäftigten immer lauter geäussert wird. Legi-
timiert wird diese Forderung dadurch, dass sich deren Einflussmöglichkeiten im Arbeitsalltag 
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verbessert und sich gleichzeitig die formalen rollenspezifischen Grundlagen von Autorität 
verringert haben (ebd.: 127).  
 
Eng verknüpft mit den Beziehungsproblemen zwischen Mitarbeitern und Führungskräften ist 
die Identifikationskrise der Autoritätsinhaber selbst. Die Anzeichen mehren sich nach Brün-
necke, dass als Folge der organisatorischen Restrukturierungen im Management eine Spal-
tung in „Gewinner“ und „Verlierer“ im Gang ist. Zu den ersten gehören Führungskräfte, die 
eher in den höheren Führungsetagen anzutreffen sind und deren Leistungsorientierung und 
Arbeitsmotivation weiterhin ungebrochen ist. Zu den Verlierern zählt dagegen vor allem der 
Führungsnachwuchs und grosse Teile der mittleren und unteren Hierarchieebenen, die wach-
senden Spannungen und Konflikten ausgesetzt sind, die Gründe dafür sind schon angespro-
chen worden. Als Folge davon nehmen Ambivalenzen, Überforderung und zurückgehende 
Loyalität gegenüber den Unternehmen zu (vgl. Brünnecke 1998).  
 
Beim Managementnachwuchs liegen die Gründe nach Brünnecke für die Krise vor allem im 
Bedeutungsverlust traditioneller Karrieremotive und einem dadurch bedingten Verlust an 
Leistungsethik. Der Erwerb formaler Machtpositionen und die Ausübung von Autorität im 
Arbeitsleben hat an Attraktivität verloren. Die wahren Verlierer, auf den mittleren und unte-
ren Hierarchiestufen, sind zwischen Stuhl und Bank gefallen. Die Zentralisierung von Ent-
scheidungen beim oberen Management bei gleichzeitiger Dezentralisierung von Verantwor-
tung einerseits und Kompetenzen andererseits, zieht eine Erosion bürokratischer und funkti-
onaler Karrieremuster nach sich (ebd.).  
 
Dazu muss gesagt werden, dass die von Brünnecke als „Gewinner“ apostrophierten oberen 
Kader in den letzten Jahren sowohl in ihrer Aussenwirkung als auch in den Betriebe einen 
drastischen Prestigeverlust zu erleiden hatten. Der Lack scheint bei den strahlenden Siegern 
der 1990er Jahre ab zu sein. Langsam dämmert die Erkenntnis, dass Globalisierung der Wirt-
schaft und Deregulierung von Märkten und damit verbundener Konkurrenzkampf nicht nur 
Gewinner, sondern logischerweise auch Verlierer hervorbringt. Spektakuläre Groundings und 
Einbrüche reputierter Grossunternehmen haben auch in der Schweiz dazu geführt, dass das 
Geschäftsgebahren des obersten Managements sowohl in der Öffentlichkeit als auch unter-
nehmensintern kritisch hinterfragt wird. Die unantastbar scheinende Autorität und Kompe-
tenz der Wirtschaftsführer, nach aussen dargestellt durch exorbitante Entlohnungen, ist der 
Frage gewichen, ob diese Überflieger den hohen Anforderungen gewachsen sind. Die Frage, 
ob sie ihr Geld wert sind, ist in der Zwischenzeit schon mit Nein beantwortet worden.  
 
Auch Banfai (Banfai 1998) hat Mitte der 90er Jahre dem deutschen Topmanagement zwar 
erforderliche technische, soziale und konzeptionelle Kompetenz zugesprochen. Er hat aber 
auch für die nahe Zukunft Leistungsdefizite des Topmanagements prognostiziert. Zwei 
Gründe sind für ihn dafür verantwortlich: erstens die zunehmende Internationalisierung der 
Wirtschaft mit ihren Folgeerscheinungen und zweitens die mangelnden sozialen Kompeten-
zen der Topmanager in einem Arbeitsumfeld, in dem die sozialen und kommunikativen Fä-
higkeiten, vor allem auch im Topmanagement immer wichtiger werden.  
 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Autorität im ganzen Führungsbereich auf der 
persönlichen Ebene von beiden Seiten erodiert: zum einen die abnehmende Bereitschaft der 
Mitarbeiter, Autorität von oben zu akzeptieren, zum anderen ein Rückgang des Willens, 
Machtpositionen zu übernehmen und Autorität auszuüben. Gleichzeitig bleibt jedoch weitge-
hend ungeklärt, wie neue Formen von Autorität aussehen oder wie die neuen Vorgesetzten-
Mitarbeiterbeziehungen aussehen müssen, die an Stelle der nicht mehr haltbaren traditionel-




4.4 Übersicht über die Führungsforschung 
 
In der Führungsforschung hat sich in den letzten Jahren nicht allzu viel getan. Im Vorder-
grund stand die Wiedergabe von Theorien und Modellen in Sammelwerken, die schon in den 
1960er Jahren entwickelt wurden. Bei der Weiterbearbeitung von Konzepten und methodi-
schen Ansätzen herrschte dagegen eher Flaute. (vgl. Wunderer 1995). Allerdings hat die Füh-
rungstheorie vermehrt Berücksichtigung und Umsetzung in der Führungspraxis gefunden. 
Das zeigt sich nicht zuletzt darin, dass bei 18 abgefragten Personalfunktionen die Führungs-
aufgabe für die 1990er Jahre an erster Stelle rangierte (Wunderer 1995:: 1539). Der Grund 
liegt unter anderem darin, dass immer mehr akademisch ausgebildete Spezialisten für Füh-
rung und Personalmanagement in den privaten Wirtschaftsunternehmen tätig sind. In der 
Unternehmens- und Managementberatung wird vorwiegend aus dem Hochschulbereich rek-
rutiert, was die Lücken zwischen theoretischer Diskussion und praktischer Anwendung zu-
nehmen verringert.  
 
Was die Theorie betrifft, so muss sich, wer sich mit dem Begriff „Führung“ beschäftigt, in 
der wissenschaftlichen Führungsforschung mit einer unübersehbaren Flut an Beiträgen aus-
einandersetzen (vgl. dazu Neuberger 1995). So hat man bis in die 1980er Jahre über 350 De-
finitionen von Führung zählen können (Bennis/Nanus 1985: 13). Deshalb erstaunt es nicht, 
dass die Führungsforschung noch keine weit herum anerkannte Standarddefinition hervorge-
bracht hat. Die Führungsforschung ist eigentlich thematisch eine interdisziplinäre Angele-
genheit, für die sowohl Psychologie, Ökonomie als auch die Soziologie zuständig wären.13 In 
der Praxis hat sich aber die Soziologie nach anfänglichen Erfolgen aus der Führungsfor-
schung verabschiedet und diese als Teil der Kleingruppenforschung in den Zuständigkeitsbe-
reich der Sozialpsychologie abgeschoben (vgl. Wiswede 2000). In der sozialwissenschaftli-
chen Forschung bilden die Führungskräfte keine eigenständige Gruppe von Beschäftigten, 
die es sich lohnt zu erforschen. Führungsfragen sind in der Sozialwissenschaft in der Regel 
Bestandteil organisationstheoretischer Ansätze, in denen sie über die Begriffe Macht, Sankti-
onen und Legitimation thematisiert werden (vgl. Kieser 1998: 363). 
 
Ansätze, die sich explizit mit der Führungsproblematik befassen, Führungs- und Manage-
mentforschungen sind hauptsächlich in der Betriebswirtschaftslehre zu finden. In der Mana-
gementlehre werden zur Zeit eine Fülle von (neuen) Managementmethoden diskutiert, die 
wie Pilze aus dem Boden schiessen. Viele dieser Ansätze fussen jedoch in neuen organisati-
onstheoretischen Erkenntnissen. Die Betonung liegt aber weniger auf der theoretischen Ebe-
ne, sondern, wie oben schon angetönt, haben sich neue Tendenzen in der Managementfor-
schung vorwiegend aus der praktischen Anwendung ergeben.  
 
Für diesen Boom in der Managementforschung können zwei Gründe verantwortlich gemacht 
werden. Erstens hat die Führungs- und Autoritätskrise viele Forscherinnen und Forscher auf 
den Plan gerufen. Die drastischen Umweltveränderungen der Unternehmen haben zu einer 
Evolution der Managementkonzepte geführt. Nach Füsser geht diese Evolutionslinie im Ver-
lauf des 20. Jahrhunderts vom Produktivitätsmanagement, das bis Ende der 1970er Jahre do-
minant war, über Integrationsmanagement in den 1980er Jahren bis zu Lean Management 
und Business Reengineering in den 1990er Jahren (Füsser 1999: 22).  
                                                 
13 Einen Überblick über die neueren Tendenzen der Führungsforschung geben Wiendick/Wiswede 1990 und 
Kieser, A./Reber, G./Wunderer, R., 1995. 
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Entsprechend dazu hat sich zweitens seit den 1980er Jahren ein boomender Beratermarkt 
etabliert (vgl. Faust 2000). Die „Consulting Explosion“ steht für einen Bedeutungszuwachs 
der Unternehmensberatung, die heute einen beträchtlichen und besonders dynamischen Teil 
des insgesamt wachsenden Sektors unternehmensbezogener Dienstleistungen ausmacht. In 
den vergangenen zwei Jahrzehnten hat sich die Unternehmensberatung institutionalisiert, und 






Seit der französische Industrielle Fayol 1916 erstmals im Zusammenhang mit Führung die 
zentralen Begriffe kreierte, steht mehr oder weniger unwidersprochen fest, was Führungs-
kräfte und Manager in ihrem Arbeitsalltag machen: planen, organisieren, koordinieren und 
kontrollieren. Diese klassische Vierfaltigkeit der Managementtätigkeit hat sich bis in die heu-
tige Zeit gehalten und bildet immer noch die Grundlage des Selbstverständnisses von Füh-
rungskräften.  
 
Mintzberg (Mintzberg 1989) hat allerdings festgestellt, dass das aktuelle Wissen über den 
Managerberuf in modernen Unternehmen noch immer auf einem sehr tiefen Stand ist. Dieser 
Umstand hat nicht  zuletzt damit zu tun, dass auf dem Gebiet der Forschung und Unterneh-
mensführung die zentrale Frage, was Manager eigentlich so tun, länger als ein halbes Jahr-
hundert unbeantwortet blieb. Auch Berthel konstatiert sowohl hinsichtlich der wissenschaft-
lichen Leistungsfähigkeit als auch der pragmatischen Anwendbarkeit der Führungsforschung 
beträchtliche Defizite (Berthel 1997: 105).  
 
In der Führungsforschung existieren drei klassische Theorierichtungen: Eigenschafts-, Situa-
tions- und Attributionstheorien. Vertreter der Eigenschaftstheorien gehen davon aus, dass 
Führungserfolg primär durch personale Merkmale determiniert wird. Im Zentrum stehen die 
Fragen: Wodurch unterscheiden sich Führer von Geführten und wodurch unterscheiden sich 
erfolgreiche von weniger erfolgreichen Führern? Zu diesem Ansatz existieren eine Fülle von 
Untersuchungen. Die Zahl der identifizierten Führungseigenschaften ist immens, die wenigs-
ten kommen in einer grösseren Anzahl von Untersuchungen vor. Häufig genannt werden 
persönliche Spezifika wie Energie, Ausdauer, Selbstbewusstsein, Menschenkenntnis, aber 
auch Alter, Grösse oder Gewicht (Berthel 1997: 76). Resultat dieser Vielzahl an Untersu-
chungen ist die Einsicht, dass es offenbar unmöglich ist, eine Liste von für den Führungser-
folg entscheidenden Eigenschaften zu entwickeln.  
 
Mit der Entwicklung des Kontingenzmodells erhalten Situationsansätze eine breite Akzep-
tanz. Mit ihnen wird die Vorstellung von generell gültigen Gesetzen für menschliches Ver-
halten aufgegeben. Stattdessen gehen situative Ansätze davon aus, dass es ein einziges, in 
allen Situationen erfolgreiches Führungshandeln nicht gibt, sondern dass Führung vielmehr 
ein vielen Situationsfaktoren unterliegender Prozess ist (Berthel 1997: 77). Führung hängt 
demnach immer von bestimmten Rahmenbedingungen ab, die zu berücksichtigen sind. Die 
Rahmenbedingungen sind die individuellen Merkmale der Führungssituation, Art des Be-
triebstyps, Strukturmerkmal des Unternehmens, gesellschaftliche Rahmenbedingungen etc. 
Damit sind wir bei den organisationstheoretischen Ausführungen über den situativen Ansatz 
angelangt. Die Situationstheorien können nach drei Ansatzweisen unterschieden werden 
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(Schreyögg 1987): nach dem Moderatoransatz, dem situationsanalytischen Ansatz und dem 
instrumentalistischen Ansatz.  
 
Die Attributionstheorien als dritter grosser Strang der Führungstheorien beschäftigen sich 
mit der Zuschreibung von Ursachen zu Handlungen oder sozialen Ereignissen (Berthel 1997: 
81ff.). Konkret wird eine Führungsperson über die Zuschreibung der persönlichen Dispositi-
on des Führenden durch Geführte definiert. In der Praxis heisst das: Mitarbeitende haben 
einen Prototypen einer Führungsperson im Kopf. Wenn jetzt eine Person Übereinstimmun-
gen mit dem Führungstypen in Verhalten, Auftreten, Art der Kleidung und dem vorliegenden 
Kontext aufweist, kann sie als Führerin klassifiziert werden. Dabei wird beim Attributionsan-
satz zwischen einem eigenschaftsorientierten und einem verhaltensorientierten Ansatz unter-
schieden. 
 
Einen weiteren Bereich bilden die Substitutionstheorien. Sie gehen davon aus, dass im be-
trieblichen Alltag Situationen zu beobachten sind, in denen Mitarbeiter ohne hierarchische 
Führung den Unternehmenszielen entsprechend, bzw. in spezifischer Weise zielorientiert 
verhalten. Einen differenzierten Ansatz hat Türk (Türk 1981) mit der ‚Kontexttheorie der 
Personalführung’ geliefert. Führung wird ersetzt durch eine Reihe von Kontrollprozessen. 
Instrumente für ein unternehmenskonformes Verhalten der Belegschaft sind in diesem An-
satz soziale Kontrolle, Konformität, Bildung und Sozialisation, Selektion und Allokation 
sowie persönliche und unpersönliche Handlungskontrolle (Berthel 1987: 85ff.). Personalfüh-
rung bildet in diesem Kontext nur einen Residualfaktor, der situationsspezifisch nur dann 
eingesetzt wird, wenn alternative Mechanismen der sozialen Kontrolle nicht ausreichen.  
 
Weitere Theorien sind die Interaktionstheorien, welche die Interaktion als zentralen Prozess 
des Führungsgeschehens in den Mittelpunkt stellen, die Weg-Ziel-Theorien, die auf den Er-
wartungs-Valenz-Ansätzen der Motivation aufbauen, und die Lerntheorien, die unter Füh-
rung vornehmlich die Schaffung erfolgversprechender Arbeitsbedingungen verstehen.  
 
 
4.4.2 Führungskonzepte und Führungsstile 
 
Führungsstile geben darüber Auskunft, wie Führungskräfte ihre Führungsfunktionen ausfüh-
ren. In Führungsstilen zeigen sich langfristig stabile Verhaltensmuster der Vorgesetzten ge-
genüber ihren Mitarbeitern. In der wissenschaftlichen Diskussion werden Idealtypen von 
Führungsstilen, die auf theoretischen Ableitungen basieren, und Realtypen, die aus Erkennt-
nissen aufgrund empirischer Untersuchungen gewonnen werden, unterschieden. 14 
 
Als traditionelle Führungsstile gelten diejenigen, die aus Max Webers Typologie der Herr-
schaftsansprüche (legale, traditionale, charismatische) abgeleitet sind. In der Regel werden 
vier idealtypische Führungsstile unterschieden: 
 
• Patriarchaler Führungsstil. Seine Urform ist die unbefragte Anerkennung des Famili-
envaters (Patriarch) durch die Familie. Elemente dieses Führungsstils sind heute noch 
in familiär geprägten Klein- und Mittelbetrieben am deutlichsten vorhanden. 
• Charismatischer Führungsstil. Der charismatische Führer begründet seinen Herr-
schaftsanspruch auf persönlichen Merkmalen verbunden mit überragenden Führungs-
                                                 
14 Vgl. zum Thema Führungsstile Berthel 1987 S. 65-76, Staehle 1999 S. 334-347. 
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eigenschaften. Sie gewährleisten kein Kontinuum, sondern sind im Gegenteil vor al-
lem in Krisen- und Übergangszeiten gefragte Führungspersönlichkeiten.  
• Autokratischer Führungsstil. Er ist eher in grossen Organisationen anzutreffen. Der 
Autokrat bedient sich zur Machtausübung eines grossen, hierarchisch gegliederten 
Führungsapparates. Dabei setzen nachgeordnete Führungsebenen die Entscheidungen 
des Autokraten durch. 
• Bürokratischer Führungsstil. Als Weiterentwicklung des autokratischen Stils bildet er 
die extreme Form der Strukturierung und Reglementierung organisatorischer Verhal-
tensweisen. Die Willkür des Autokraten wird dabei durch die Sachkompetenz des Bü-
rokraten ersetzt.  
 
Neben den obengenannten vier idealtypischen Führungsstilen (patriarchal, charismatisch, 
autokratisch und bürokratisch) haben sich in erster Linie Dreier- oder Zweiertypologien von 
Führungsstilen etabliert. Sehr gebräuchlich ist der Ansatz mit den drei Kategorien „autoritä-
rer Führungsstil“, „Laissez-faire-Verhalten“ und „demokratischer Führungsstil“. In die ähnli-
che Richtung zielt die dichotome Typologie mit den Kategorien autoritärer und partizipativer 
Führungsstil. 
 
Diese Typologie war die Ausgangsbasis der berühmten Iowa-Studie von Lewin, Lippit und 
White aus den Jahren 1938 bis 1940, die mit einem Laborexperiment die Auswirkungen un-
terschiedlichen Führungsverhaltens auf aggressives und feindseliges Verhalten von Kindern 
studierten. Dabei zeigte es sich, dass die Verhaltensweisen der Schüler ganz stark vom ge-
wählten Führungsstil beeinflusst wurden. Getestet und verglichen wurden eben ein autoritä-
rer, ein demokratischer und ein Führungsstil des ‚Laisser faire’. Die ‚Laisser faire-Methode’ 
zeitigte dabei die eindeutig schlechtesten Testergebnisse. Am besten arbeiteten die Schüler 
unter einem demokratischen Führungsstil, wobei jedoch die autoritär geführte Gruppe eine 
höhere Arbeitsintensität aufwies. Als Folge dieses Experiments entstand eine Vielzahl ähn-
lich gerichteter Untersuchungen über die Konsequenzen autoritärer und demokratischer Füh-
rung.  
 
Neuberger (Neuberger 1995) ist bei einer Durchsicht von 30 experimentellen Studien über 
Führungsstile zur Ansicht gelangt, dass neben der Entscheidungsmacht (autoritär-
demokratisch) noch andere Dimensionen variieren. Die wichtigsten davon sind die Partizipa-
tionsrate des Führers an Gruppenaktivitäten, die Strukturierung der Gruppenaktivitäten durch 
den Führenden, die Kontrolle der Gruppenaktivitäten sowie die Art und Weise der Motivati-
on der Gruppenmitglieder. Neuberger hat dabei die Erkenntnis gewonnen, dass es den opti-
malen Führungsstil nicht gibt. Allerdings zeigt sich, dass im Hinblick auf Einstellungsände-
rungen der kooperative Führungsstil einige Vorteile bringt.  
 
Aus verhaltenstheoretischer Sicht sind das ‚Verhaltensgitter’ (Managerial Grid) von Blake 
und Mouton, das ‚3 D-Konzept’ von Reddin und das ‚System 1-4’ von Likert von besonderer 
Bedeutung. Aus situationstheoretischer Perspektive ragen das Kontingenzmodell von Fiedler 
und das situative Führungsmodell von Hersey und Blanchard heraus (vgl. Berthel: 90ff.).  
 
Ein neuerer Beitrag zur Typologisierung von Führungsstilen stammt von Lattmann (Latt-
mann 1975). Mit Hilfe von elf Gliederungsmerkmalen bildet er sechs Führungsstile, die 
durch eine eher autoritäre oder eher demokratische Grundhaltung geprägt sind. Autoritäre 
Grundhaltungen manifestieren sich im despotischen und paternalistischen Führungsstil. Der 
pädagogische Führungsstil weist sowohl autoritäre als auch demokratische Ausprägungen 
auf. Eine demokratische Grundhaltung zeigt sich im partizipativen und partnerschaftlichen 
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Führungsstil sowie in der Selbstverwaltung, bei der die Arbeitnehmer oder ihre Repräsentan-
ten die Rolle des Unternehmers übernehmen. 
 
In der amerikanischen Führungsliteratur ist die Kontinuums-Theorie von Tannenbaum und 
Schmidt besonders beliebt. Als zentrales Unterscheidungsmerkmal gilt hier die Verteilung 
der Entscheidungsaufgaben. In einem bipolaren Kontinuum ordnen sie Führungsstile nach 
dem Ausmass der Anwendung von Autorität durch den Vorgesetzten und dem Ausmass an 
Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter. Die Achse autoritär - partizipativ ist bei diesem Ansatz 
ein Kontinuum mit den Extrempunkten autoritärer Führungsstil, bei dem der Vorgesetzte 
allein entscheidet und Anordnungen gibt und kooperativer Führungsstil, bei dem die Gruppe 
entscheidet und der Vorgesetzte als Koordinator nach innen und aussen fungiert (Tannen-
baum/Schmidt, zit. in Staehle 1991: 312). 
 
Auf der analytischen Ebene versuchen Tannenbaum/Schmidt die wichtigsten Faktoren zu 
bestimmen, die bei der Wahl des richtigen Führungsverhaltens zu berücksichtigen sind. Dar-
aus entstehen Determinanten eines situationsgerechten Führungsstils. Grundlagen bilden die 
Charakteristika des Vorgesetzten (Wertsystem, Vertrauen in Mitarbeiter, Führungsqualitäten, 
situationsbedingte Sicherheit), Charakteristika der Mitarbeiter (Erfahrung bei Entscheidungs-
findung, fachliche Kompetenz, Engagement, Ansprüche) und Charakteristika der Situation 
(Art der Organisation, Eigenschaften der Gruppe, Art des Problems, zeitlicher Abstand zur 
Handlung).  
 
Es gibt demnach im Kontinuums-Ansatz keinen richtigen oder falschen Führungsstil für alle 
Situationen, sondern jede unterschiedliche Konstellation der beschriebenen Charakteristika 
erfordert einen entsprechenden Führungsstil. Die Aufgabe der Führungskräfte besteht in ers-
ter Linie darin, Konstellationen zu analysieren und sich mit einem entsprechenden Führungs-
verhalten darauf einzustellen.  
 
Ein weiterer in der Führungsforschung sehr oft gebrauchter Ansatz analysiert Führung mit 
der Gegenüberstellung von sachbezogener und personenbezogener Führung. Er basiert dabei 
auf einer funktionellen Betrachtung der Managementtätigkeit mit den Dimensionen Perso-
nen- und Sachorientierung. Bekannt ist hier vor allem die Variante mit dem  Verhaltensgitter 
von Blake/Moutton, die davon ausgehen, dass sich jegliches Managementhandeln durch die 
beiden erwähnten Dimensionen beschreiben lässt. Bei der Sachorientierung steht die Erfül-
lung von Aufgaben (Sachziele) im Zentrum, bei der Menschenorientierung geht es um die 
Erreichung von Mitarbeiterzielen (humane Ziele), wobei Ergebnisse auf der Grundlage von 
Vertrauen, Respekt, Gehorsam, Verständnis etc. erzielt werden sollen (aus Wild 1997: 52f.).  
 
Aus dieser Betrachtungsweise sind Führungskräfte nicht nur für das ökonomische Ergebnis, 
sondern auch für die humanen Belange ihrer Mitarbeiter verantwortlich. Für Blake/Moutton 
ist derjenige Führungsstil am effektivsten, der sowohl hohe Personen- wie auch Sachorientie-
rung aufweist, da er dem Ideal einer Integration von Aufgaben- und Mitarbeiterzielen am 
nächsten kommt. Führungskräfte, die diesen Führungsstil pflegen, suchen sowohl bezüglich 
Sachzielen wie auch Bedürfnissen der Mitarbeiter nach einem Optimum. Sie streben qualita-
tiv und quantitativ hochwertige Ergebnisse durch Mitwirkung, Mitsprache, Mitverantwor-
tung, gemeinschaftlichen Einsatz und gemeinschaftliche Konfliktlösung an (Blake/Mouton, 
zit. aus: Wild 1997: 54f.).  
 
Dieser Führungsansatz geht auf die sogenannten Ohio- und Michigan-Studien zurück, die seit 
den 1940er Jahren versuchen, ein Instrumentarium zur Beschreibung des Führungsverhaltens 
zu entwickeln. Die Ohio-Studien entwickelten die „two-dimensional-theory“ mit den Dimen-
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sionen Beziehungs- und Aufgabenorientierung. Auch die Forscher aus Michigan tendierten 
auf eine zweidimensionale Beschreibung des Führungsverhaltens mit den Polen Aufgaben- 
und Mitarbeiterorientierung.  
 
Mitarbeiterorientiert ist ein Führungsverhalten, wenn die zwischenmenschlichen Beziehun-
gen bei der Aufgabenerfüllung besonders betont werden. Der Mitarbeiter wird als Indivi-
duum mit eigenen Bedürfnissen und Zielen ernst genommen, seine persönliche Entwicklung 
wird gefördert. Aufgabenorientiert heisst ein Führungsverhalten, bei dem die technischen und 
Leistungsaspekte der Aufgabe besonders betont werden. Der Mitarbeiter wird als Mittel zum 
Erreichen der Organisationsziele gesehen.  
 
Damit verbunden war eine wesentliche, humanistisch geprägte Annahme der Michigan-
Forscher, dass ein mitarbeiterorientierter Führungsstil nicht nur zu höher Zufriedenheit, son-
dern auch zu höherer Leistung führt. Empirische Befunde bestätigten jedoch diese Erwartung 
nicht. Deshalb rückten sie später davon ab und sahen - wie in Ohio - Mitarbeiter- und Aufga-
benorientierung als voneinander unabhängige Dimensionen.  
 
Dieses Konstrukt des zweidimensionalen Führungsansatzes wird in späteren Studien wieder 
verworfen, weil es die Komplexität des Führungsphänomens nicht adäquat abbilden könne 
(vgl. Staehle 1999: 345). Vor allem kommen sie aber auch zum Ergebnis, dass Führungsver-
halten allein nicht die Effizienz bzw. Ineffizienz einer Organisation erklären kann (ebd.).  
 
Auch Kieser/Kubicek (1983) sind der Meinung, dass Führungsstile nicht durch zwei Dimen-
sion charakterisiert werden können, sondern dass dazu drei Dimensionen notwendig sind. Es 
handelt sich dabei um Personenorientiertheit, Strukturierung und Partizipation.  
 
• Personenorientiertheit umfasst das Ausmass, in dem der Führende auf persönliche 
Probleme seiner Mitarbeiter eingeht, sich um ihr psycho-soziales Wohlbefinden 
kümmert. 
• Strukturierung beschreibt den Grad der Formalisierung, den Vorgesetzte ihren Unter-
gebenen zur Erfüllung ihrer Aufgaben vorgeben. 
• Partizipation umschreibt, wie stark die Mitarbeiter bei der Aufstellung dieser Regeln 
beteiligt werden, gebrauchen die Führungskräfte einen eher autoritären oder partizipa-
tiven Führungsstil.  
 
Diese drei Dimensionen sind relativ unabhängig voneinander, d.h. ein Vorgesetzter kann 
gleichzeitig personenorientiert und autoritär sein oder geringe Personenorientierung mit star-
ken Partizipationsmöglichkeiten verknüpfen (Kieser/Kubicek 1982: 459).  
 
Wild (Wild 1997) geht in seinem systemgeleiteten Ansatz von einem ganzheitlichen Füh-
rungsbegriff aus. Auf der einen Seite leitet er ihn aus seinem etymologischen Ursprüngen 
(„Führen“ als „Bewegen“ und „Bewirken“) und zum anderen aus funktionellen Aspekten des 
Managements ab (sach- und personenorientiertes Handeln). Daraus ergeben sich vier Kom-
ponenten ab, die er als Grundlagen des Führungsbegriffs betrachtet (Wild 1997: 56).  
• statische Komponente (skalar, hierarchisch): Führung impliziert Überlegenheit, 
Macht, Einflussmöglichkeiten. Institutionalisierung der Position des Vorgesetzten in 
Unternehmungen. 
• zentrale, instrumentelle Komponente: Führungskraft im Mittelpunkt. Sie verkörpert 
die Ziele und Normen des Kollektivs. 
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• aktivierende, determinierende Komponente: Führung als Prozess der Lenkung. Beein-
flussung als Hinlenkung zu einem beabsichtigten Zustand. Führung als Machtbezie-
hung. 
• funktionale, systemorientierte Komponente: Führer erfüllt Rollenerwartungen, ist Teil 
eines organisierten Systems, das ihm ganz bestimmte Funktionen zuweist. Zielset-
zung der Organisation oder Gruppe steht im Mittelpunkt.  
 
Wild glaubt, dass Entwicklungen, die von einem sich verändernden Weltbild ausgehen, im 
Unternehmens- und Mitarbeiterbild fundamentale Auswirkungen für die Führung haben. Er 
entwirft ein grundsätzlich positives Bild des Führungswandels und propagiert die Wiederent-
deckung des Faktors Führung im Management. Dem industriell geprägten Management-
Konzept stellt er ein neues Führungsverständnis entgegen: Das Subsidiaritätsprinzip als neu-
es Paradigma der Führung: „Dadurch, dass die Führung in den neuen, flacheren Hierarchien 
weiter nach unten verlagert wird, wird ihr Stellenwert stark zunehmen. Die Entscheidungsbe-
fugnisse werden auf jene Ebene verlagert, die dem Arbeitsprozess am nächsten liegt. Das 
Subsidiaritätsprinzip wird zum neuen Paradigma der Führung.“ (Wild 1997: 140).  
 
 
4.4.3 Entwicklungstendenzen der Führungsforschung 
 
Diese kurze Zusammenstellung einiger Ansätze in der Führungsforschung erhebt natürlich 
nicht den Anspruch umfassend zu sein. So greifen die verschiedenen wissenschaftlichen Dis-
ziplinen zu unterschiedlichen jeweils als strategisch geltenden Schlüsselvariablen. Die psy-
chologische Forschung geht von individuellen Eigenschaften oder psychischen Motivlagen 
aus, die Soziologie leitet Führungsverhalten vor allem aus sozialen Rollen oder Interaktionen 
ab und die Systemtheorie behandelt vorzugsweise Problemkapazität und Umweltbedingun-
gen (Berce 1997: 136).  
 
Allerdings hat in den letzten Jahren eine Annäherung zwischen den verschiedenen Diszipli-
nen stattgefunden, wie eine Zusammenstellung der wichtigsten Entwicklungstendenzen der 
Führungsforschung, speziell der Mitarbeiterführung zeigt. Wunderer hat diese Tendenzen in 
Form von Thesen charakterisiert (vgl. Wunderer 1995).  
• Führung wird in umfassendere Steuerungskonzepte integriert. Führung ist nicht 
mehr nur eine Frage der Vorgesetzten-Mitarbeiterbeziehung, sondern sie wird auch 
als integrierter Bestandteil der Unternehmensführung gesehen. 
• Führung als Selbststeuerungskonzept wird zunehmend diskutiert. Die Systemtheorie 
hat den Gesichtspunkt der Selbstorganisation in den Diskurs eingebracht. 
• Interaktionelle Führung gewinnt an Bedeutung. Stichworte sind u.a. kooperative und 
transformationale Führung. 
• weiche Führungsmuster werden mehr beachtet. Im Kontext mit der interaktionellen 
Führung werden Werte der Führung und Kooperation zu einem wichtigen Thema. 
• Kommunikationsfunktionen und -instrumente erhalten grösseres Gewicht. Füh-
rung wird wieder zunehmend als Kommunikationsaufgabe verstanden.  
• Motivationsfunktion der Führung bleibt zentral. Allerdings hat sich das Gewicht von 
der unmittelbaren Motivationsveränderung zur Beeinflussung von Valenz (Bedeutung 
von Werten und Zielen) verschoben. Sinnstiftende und -vermittelnde Aufgaben der 
Führung rücken damit in den Mittelpunkt. Auch wird gefordert, häufiger Aspekte der 
Selbstmotivation zu berücksichtigen.  
• Führung als Personalentwicklungsansatz. Führungskräfte werden zunehmend als 
Personalverantwortliche verstanden. Schlagworte dafür sind Dezentralisierung, 
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Selbstorganisation, delegative Führung und Lean-Management. Der Selbstentwick-
lungsansatz delegiert die Verantwortung für die Weiterentwicklung schliesslich vor 
allem an die Mitarbeitenden selbst. Damit gewinnen On-the-Job-
Entwicklungsmassnahmen besondere Bedeutung, Beispiele sind Coaching oder Men-
toring. Unter dem Stichwort der „Lernenden Organisation“ wird Personalentwicklung 
häufig in die Organisationsentwicklung integriert.  
• Führungsmodelle werden vor allem organisationsspezifisch entwickelt. Dies bezieht 
sich auf die Führungspraxis, wo vermehrt organisationsspezifische Führungskonzepte 
selbst entwickelt und eingeführt werden.  
• Führung wird systematisch in das Controlling-Konzept integriert.  
• Klassische Führungsansätze werden wieder modern. Der Eigenschaftsansatz hat 
wieder, mit situationsbezogener Ausrichtung, an Bedeutung gewonnen. Dies hängt 
vor allem mit dem Aufkommen führungsorientierter charismatischer Theorien zu-
sammen, wo es um die besondere Begabung von Führern geht, andere zu inspirieren 
und zu begeistern. In diesem Zusammenhang werden Führungsanforderungen und -
eigenschaften wieder vermehrt diskutiert. Im Vordergrund stehen dabei die Schlüs-
selqualifikationen der sozialen Kompetenz, der Innovationsfähigkeit, der unternehme-
rischen Entwicklung sowie der Mitarbeiterentwicklung und -auswahl. Ebenso werden 
rollentheoretische Ansätze wieder zunehmend verwendet. Die Anforderungen an ei-
ne Position können damit verhaltensbezogener, ganzheitlicher und anschaulicher de-





Der Befund einer Führungs- bzw. Autoritätskrise impliziert die Frage nach den Fähigkeiten 
und Qualitäten der Führungskräfte. Der sozioökonomische Wandel hat nicht nur die Arbeits-
bedingungen der Manager auf den Kopf gestellt, sondern diese auch mit höheren und verän-
derten Führungsanforderungen konfrontiert. Zur Bestimmung der Anforderungen am Ar-
beitsplatz ist das Konzept der Arbeitsqualifikationen am besten geeignet.  
 
Beim Begriff „Qualifikation“ handelt es sich um einen äusserst komplexen und vielfältigen 
Begriff. Die Qualifikationsforschung bewegt sich im Spannungsfeld verschiedener For-
schungsrichtungen. Zu nennen sind hier in erster Linie die Berufspädagogik, die Arbeitspsy-
chologie, Soziologie oder die Berufsbildungsforschung (vgl. Hegelheimer 1975). Deshalb 
erstaunt es nicht weiter, dass zwischen den einzelnen Wissenschaftszweigen und Teildiszip-
linen kein Konsens über ein einheitliches und allgemein anerkanntes theoretisch begründetes 
und empirisch überprüftes Konzept von Qualifikationsanforderungen besteht. Die Qualifika-
tionsforschung befindet sich mitten in einem Klärungsprozess der Begriffe, woraus sich das 
Dilemma ergibt, dass jede Fachrichtung eigene Konzepte erarbeiten muss.  
 
Daraus ergibt sich notgedrungen eine vielfältige Verwendungsweise des Qualifikationsbeg-
riffes. Von Bedeutung ist hier für uns vor allem seine Doppelperspektive (vgl. Hegelheimer 
1975). Zum einen meint der Begriff den personengebundenen Aspekt, das Qualifikationspo-
tential. Zum anderen weist er hin auf den arbeitsplatzorientierten Aspekt der Qualifikations-
anforderungen, der Erfordernisse also, die ein Arbeitsplatz an den arbeitenden Menschen 
stellt.  
 
Die Diskussion um die Begriffe wie Qualifikationen und Kompetenzen war lange Zeit von 
der Arbeitswelt abgekoppelt. Arbeitswelt und Erziehungsforschung, die starke Impulse zur 
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Qualifikationsforschung gab, sind zwei autonome, weit auseinanderliegende und unterschied-
lich theoretisierte Bereiche. Trotzdem weisen sie eine „gewisse Kongruenz der Orientierun-
gen“ auf (Max 1999: 14). So haben in den letzten Jahrzehnten eine Reihe von Annäherungen 
zwischen diesen beiden Bereichen stattgefunden. Die technisch-berufliche Schulausbildung 
hat sich dabei von den Inhalten her stärker an die Anforderungen der Berufswelt ausgerichtet, 
mit der sie vielfältige Kooperationen betreibt. Auf der anderen Seite hat sich die Aus- und 
Weiterbildung weg von den traditionellen schulischen Institutionen auf die Unternehmen 
ausgedehnt, die der Ausbildung vor Ort mehr Beachtung schenken und neue weniger an 
Schuldisziplinen orientierte Methoden entwickeln.  
 
Das Leistungspotential eines Angestellten bemisst sich an seinen Kenntnissen, Fähigkeiten 
und Fertigkeiten. Diese Gesamtheit an Befähigungen zur Erledigung seiner Aufgaben können 
als seine Qualifikationen bezeichnet werden (Beck/Brater/Daheim 1980: 17). Je nach Fach-
richtung werden dabei zwischen den eher kognitiven und sensomotorischen oder den eher 
affektiv-normativen und sozialen Fähigkeiten die Schwerpunkte anders gelegt.  
 
Mit seiner Unterscheidung in funktionale und extrafunktionale Fertigkeiten setzte Dahren-
dorf in den 50er Jahren in der Soziologie einen wichtigen Standard und den Grundstein der 
Differenzierung von Qualifikationen. Unter funktionalen Fertigkeiten versteht Dahrendorf 
Fertigkeiten, die durch die rein technischen Anforderungen von Arbeitsprozessen verlangt 
werden. Sie umfassen die elementaren Kenntnisse bzw. das elementare Können, die ein Ar-
beiter braucht, um seine Aufgabe zu erfüllen. Funktionale Fertigkeiten sind für die erfolgrei-
che Durchführung von Arbeitsprozessen unbedingt erforderlich, ohne ihren Besitz können 
gegebene Aufgaben nicht erfüllt werden. Während die funktionalen Fertigkeiten streng spezi-
fisch sind, sind die Benennungen der extrafunktionalen Tätigkeiten eher diffus. Sie sind nicht 
auf spezielle technische Ansprüche von Arbeitsabläufen, sondern eher auf deren organisato-
rischen und sozialen Zusammenhang bezogen. Sie prägen Entscheidungen, ein gewisses 
Mass an Unabhängigkeit und Übersicht ihres Trägers. Extrafunktionale Fertigkeiten sind 
zwar produktionstechnisch nicht überflüssig, aber auch nicht unbedingt notwendig.  
 
Dahrendorfs Begriffsbezeichnung ist aus zwei Gründen etwas unglücklich gewählt (Meier-
hans 1999): Zum einen lässt der Begriff ‚extrafunktional’ schnell auf das Missverständnis 
schliessen, dass es sich um produktionstechnisch überflüssige Qualifikationsanforderungen 
handle, was aber natürlich nicht der Fall ist. Zum anderen schliesst der Begriff immer den 
Bezug auf eine bestimmte Funktion ein, die jedoch nach Berufsgruppe differiert. Es ist keine 
Begriffsbestimmung auf abstrakterem Niveau möglich und damit bestehen nur geringe Mög-
lichkeiten der Vergleichbarkeit. Als analytisches Instrument ist das Begriffspaar funktionale 
und extrafunktionale Qualifikationsanforderungen aber sinnvoll. Viele Konzepte haben sich 
deshalb auch im wesentlichen an Dahrendorf orientiert. Auch die Begriffswahl der funkti-
onsübergreifenden Qualifikationen orientiert sich an dieser soziologischen Qualifikationsfor-
schung (vgl. Meierhans 1999).15  
 
Anfangs der 1970er Jahre hat Mertens den Begriff der ‚Schlüsselqualifikationen’ in die Bil-
dungsforschung eingebracht (vgl. Schupp 1993). Seither ist dieses Konstrukt immer wieder 
neu diskutiert und erweitert worden. Heute wird in den verschiedensten wirtschaftlichen so-
zialwissenschaftlichen und psychologischen Disziplinen von Schlüsselqualifikationen ge-
sprochen. Das Konzept von Mertens hat den Begriff der Schlüsselqualifikationen geprägt. Es 
entstand in einer Zeit der bildungspolitischen Krise. Der rasche technische und gesellschaftli-
che Wandel und die damit zusammenhängende schnelle Alterung von Wissensbeständen 
                                                 
15  Meierhans, orientiert sich im wesentlichen auf Blaschke, D. 1987. Soziale Qualifikationen im Erwerbsleben. 
IAB; Nürnberg. 
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zwang die Bildungspolitik zu neuen Bildungsinhalten, weg von einer spezialisierten Bil-
dungsvermittlung.  
 
Mertens plädierte deshalb für eine stärkere Betonung der Flexibilität in der Bildungsplanung 
und beabsichtigte weniger Spezialwissen zu vermitteln und dafür die Vermittlung von 
Grundlagenwissen in den Mittelpunkt zu stellen. Da Spezialwissen schneller altert als es 
vermittelt werden kann, schlug er vor, spezifisches Spezialwissen in trainings-on-the-jobs zu 
vermitteln und in der Ausbildung sich auf Grundlegendes, auf das ‚gemeinsame Dritte’ zu 
konzentrieren. Dieses gemeinsame ‚Dritte’ nannte er Schlüsselqualifikationen. Sie sollten der 
Schlüssel zu einer möglichst schnellen Erschliessung von sich wandelndem Spezialwissen 
sein. Unter Schlüsselqualifikationen subsumierte er Kenntnisse, Fertigkeiten und Fähigkei-
ten, die nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu praktischen Tätigkeiten haben, sondern 
sich für eine grosse Zahl von Positionen und Funktionen eignen und für die Bewältigung von 
meist unvorhersehbaren Anforderungsänderungen brauchbar sind.  
 
Mertens unterscheidet vier Arten von Schlüsselqualifikationen. Basisqualifikationen bilden 
die Grundlage vieler spezieller Fähigkeiten. Dazu zählen u.a. logisches und strukturierendes 
Denken. Horizontalqualifikationen dienen der Beschaffung und Verarbeitung von Informati-
on. Sie sind der zentrale Bereich der Schlüsselqualifikationen. Dazu kommen noch die sehr 
grundlegenden Breitenelemente und die Vintagefaktoren, die einen Wissensausgleich zwi-
schen den Generationen ermöglichen sollen (Sprachen, Informatik etc.). Zentral ist bei Mer-
tens die Befähigung des einzelnen zur Problembewältigung. Im Vordergrund stehen vermit-
telbare intellektuelle Fähigkeiten. Schulung ist somit in erster Linie Denkschulung.  
 
Im Gegensatz zum kognitiv-intellektuellen Modell von Mertens bezieht Reetz (1990) emoti-
onale, motivationale und soziale Aspekte mit ein. Bei Reetz steht die menschliche Hand-
lungsfähigkeit, bei der er sich auf Roth16 bezieht, im Vordergrund. Sie äussert sich in den 
Dimensionen Sachkompetenz und intellektuelle Mündigkeit (sacheinsichtiges Verhalten), 
Sozialkompetenz und soziale Mündigkeit (sozialeinsichtiges Verhalten) und Selbstkompe-
tenz und moralische Mündigkeit (werteinsichtiges Verhalten). Diese drei Dimensionen bilden 
zusammen das zentrale Handlungssystem.  
 
Die Basis für die beruflichen Schlüsselqualifikationen bilden charakterliche Grundfähigkei-
ten und Einstellungen, die biografisch dem Handlungssystem vorgelagert sind. Es handelt 
sich dabei um das Antriebs- (Leistungsmotivation), das Werte- (Verantwortungsbewusst-
sein), Orientierungs (Empfinden/Wahrnehmen), Lern- (Fähigkeit zur Revision vorgefestigter 
Begriffe, Lernfähigkeit) und das Steuerungssystem (Interesse und Ausdauer).  
 
Die Förderung der beruflichen Schlüsselqualifikationen basiert somit auf Kräften und Fähig-
keiten der einzelnen, die in vergangenen Lern- und Entwicklungsprozessen ausgebildet wor-
den sind. Dabei sind es vor allem die familiären und schulischen Lern- und Sozialisations-
prozesse, die die kognitiven und sozialen Fähigkeiten und die affektiv verwurzelten Werthal-
tungen prägen (Schupp 1993: 24). Reetz hat damit ein sehr umfassendes, theoretisch fundier-
tes und persönlichkeitsorientiertes Lernzielsystem entwickelt. Für die betriebliche Praxis 
erweist sich aber als eher zu kompliziert.  
 
Laur-Ernst (1990) verwendet in ihren Überlegungen nicht mehr den Begriff der Schlüssel-
qualifikationen, sondern spricht von berufsfeld-übergreifenden Qualifikationen. Im Gegen-
satz zu Mertens und Reetz ist bei Laur-Ernst zentral, dass sie zwischen Wissen und Können, 
                                                 
16 Roth, Heinrich, 1971 (13. Aufl.). Pädagogische Psychologie des Lernens, Hannover: Schrödel. 
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das vermittel- und lehrbar ist, und persönlichkeitsbezogenen Fähigkeiten, die nur entwickel-
bar, nicht aber lehrbar sind, unterscheidet. Analytisch unterscheidet sie drei Kategorien von 
Qualifikationen. 
 
• Interdisziplinäres, überlappendes Wissen (über Berufsbereiche, die an den eigenen 
Bereich angrenzen, grundlegende Kenntnisse zur Arbeitsorganisation) 
• Methodisches, verfahrens- und verhaltenstechnisches Können (Planungstechniken, 
Umgang mit modernen Informations- und Kommunikationstechniken) 
• Persönlichkeitsbezogene Fähigkeiten und Bereitschaften (kontextuelles Denken, Kre-
ativität, Kommunikationsfähigkeit etc.). 
 
Diese Aufteilung in drei Kategorien ist rein analytisch zu verstehen. In der Praxis verschmel-
zen sie wieder und werden mit den fachspezifischen Qualifikationen wieder integriert. Bei 
der ersten Kategorie handelt es sich um Wissensbestände, die eindeutig festgelegt werden 
können, objektiv beschreibbar sind und leicht vermittelt werden können. Die zweite Katego-
rie mit den berufsübergreifenden methodischen Kompetenzen sind die Techniken objekti-
vierbar und dementsprechend können auch Lernziele definiert werden.  
 
Bei der dritten Kategorie handelt es sich jedoch um Fähigkeiten, die nicht eindeutig be-
stimmbar sind und sich deshalb nicht verbindlich definieren lassen. „Selbständigkeit, soziale 
Sensibilität, Kreativität, etc. sind interpretationsbedürftige Begriffe, die letztlich nicht in prä-
zisen Definitionen, sondern nur in Orientierungen oder Leitideen interpretiert werden. Diese 
komplexen Fähigkeiten werden durch die Auseinandersetzung des Lernenden mit der gegen-
ständlichen, natürlichen, geistigen und sozialen Umwelt erworben. (…) Traditionelle Ver-
mittlungsmethoden funktionieren hier nicht.“ (Schupp 1993: 25). 
 
Diese Qualifikationen können damit nicht erlernt, sondern müssen entwickelt werden. Damit 
verweist Laur-Ernst auf die Notwendigkeit unterschiedlicher Lehr und Entwicklungsbedin-
gungen im betrieblichen Umfeld. In eine ähnliche Richtung tendiert das Konzept von Geser 
(1981). Davon ausgehend, dass kooperative Arbeitsprozesse als Spezialfall zweckrational-
instrumentaler Handlungen gesehen werden, müssen Arbeitshandlungen in erster Linie von 
den in ihnen angewandten Wissensbeständen her verstanden werden.  
 
Das Fundament der funktional-morphologischen Theorie der Berufsqualifikationen bildet 
deshalb eine Typologie der Wissensformen, die auf einem Kontinuum zwischen den beiden 
Extremen ‚Internalität’ und ‚Externalität’ angesiedelt sind. Externalität bedeutet, dass sich 
die Prozesse der Erzeugung, Speicherung, Reproduktion und Veränderung von Wissen unab-
hängig vom handelnden Individuum mit Hilfe überpersonaler Speichermedien und Repro-
duktionsmechanismen vollziehen. Internalität dagegen versteht sich dagegen als Wissen, das 
sich in diesen Prozessen primär an das Persönlichkeitssystem des dieses Wissen anwenden-
den Akteurs (d.h. an die ihm partikulär zugeschriebenen psychischen Fähigkeiten und Ge-
dächtnisinhalte) gebunden ist (Geser 1981: 402). 
 
Auf der Basis der funktional-morphologischen Theorie hat Geser eine Typologie beruflicher 
Qualifikationsformen von Managern erarbeitet. Entstanden ist ein mehrfach abgestuftes 
Spektrum von Qualifikationsformen, die sich deutlich darin unterscheiden, „in welchem 
Masse die zu ihrer Konstituierung, Stabilisierung und Modifizierung verantwortlicher Me-
chanismen sich eher auf der Ebene des psychischen Persönlichkeitssystems (des handelnden 
Individuums) oder auf der Ebene des sozialen Systems (z. B. der umfassenden Arbeitsorgani-
sation oder externer Bildungsinstitutionen) befinden.“(Geser 1983: 472f.) Zwischen den bei-
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• Talent- oder Begabungsqualifikationen, 
• Erfahrungsqualifikationen, 
• Kenntnisqualifikationen und 
• Ausbildungsqualifikationen. 
 
Es liegt jetzt die These nahe, dass sich analog zur relativen Zunahme der Bedeutung von 
funktionsübergreifenden oder Schlüsselqualifikationen im Qualifikationsspektrum die Ge-
wichte zur Internalität verschoben haben. Qualifikationen, die an das Persönlichkeitssystem 
gebunden und damit ausbildungsmässig schlechter vermittelbar sind, sind wichtiger gewor-
den und haben die eher externalen Fähigkeiten, die Kenntnis- und Ausbildungsqualifikatio-
nen in den Hintergrund gedrängt. Dies gilt besonders für Führungskräfte: Die „Wiederentde-
ckung“ des Faktors Führung verlangt von ihnen Kompetenzen und Fähigkeiten, die sie in 
ihrer fachlichen Ausbildung und ihrer Schulung in den (Aus-) Bildungsinstitutionen nicht 






Trotz einer grossen Unübersichtlichkeit an führungstheoretischen Ansätzen aus verschiede-
nen Wissenschaftsfächern und einer Vielzahl an Entwicklungstendenzen im Bereich der Füh-
rungsforschung lässt sich ein Trend klar heraus arbeiten. In den letzten dreissig Jahren hat 
sich der Schwerpunkt von autoritärem, hierarchisch geprägtem Führungsverhalten zu demo-
kratischeren, eher partizipativen Führungsmethoden verschoben. Dafür sind zwei Gründe 
verantwortlich:  
 
Erstens haben sich die sozioökonomischen Rahmenbedingungen so geändert, dass die Unter-
nehmen durch traditionelle tayloristische Führungsmstilen mit ihrer Betonung der vertikalen 
Linie und der Aufgabenverteilung nach unten in ihrer Konkurrenzfähigkeit stark einge-
schränkt werden. Ständiger Konkurrenzkampf, sich rasch verändernde Märkte, abnehmende 
Verfallszeiten von Produkten haben die privatwirtschaftlichen Unternehmen dazu gezwun-
gen, ihre Strukturen zu flexibilisieren und damit auch Führung flexibler zu gestalten. Durch 
Delegation von Verantwortung möglichst nahe an die Produktionsfront und durch Führungs-
strategien die ein rascheres Erkennen von neuen Entwicklungen und ein flexibleres Umset-
zen entsprechender unternehmerischer Strategien ermöglichen, haben sich partizipative, de-
mokratische oder delegative Führungsmuster verstärkt etabliert.  
 
Zweitens hat der Bildungsanstieg seit den 1960er Jahren dazu geführt, dass der Anteil an 
Wissens- und Kopfarbeitern enorm zugenommen hat. Die höheren Bildungsabschlüsse haben 
gleichzeitig die Erwartungen der Beschäftigten an ihre Arbeit einschneidend verändert. So 
stossen die traditionellen Arbeitsrollen als Empfänger und Ausführende von Befehlen zu-
nehmend auf Widerstand. Die Aufgabe der Führungskräfte besteht nun mitunter darin, der 
Wissensarbeit einen höheren Stellenwert einzuräumen. Dazu gehören eine stärkere Einbin-
dung der Mitarbeiter in die Verantwortung und in Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse.  
 
Ähnlich wie die Führungsforschung befindet sich auch die Qualifikationsforschung im 
Blickpunkt unterschiedlicher Fachrichtungen. Als wichtigste sind die Berufspädagogik, die 
Arbeitspsychologie und die Soziologie zu nennen. Trotzdem kann auch hier eine klare Ten-
denz festgestellt werden. Das Forschungsinteresse konzentriert sich schon seit längerem auf 
Qualifikationen, die nicht zu den fachlichen oder technischen Voraussetzungen zur Erledi-
gung von Arbeitsabläufen zu zählen sind. Schlüsselqualifikationen oder funktionsübergrei-
fende Qualifikationen haben stark an Bedeutung gewonnen. Diese Entwicklung betrifft nicht 
nur die Mitarbeitenden, sondern sie gilt nicht weniger für die Führungskräfte. Zwar haben 
nicht funktionsgebundene Qualifikationen schon immer einen gewissen Stellenwert innerhalb 
des Anforderungsprofils von Führungskräften gehabt. Die einschneidenden Veränderungen 
auf Unternehmensebene bewirken jedoch eine Erneuerung und Vertiefung funktionsübergrei-
fender Qualifikationen. Prozess- und gruppenorientierte Arbeitsstrukturen in einer dynami-
schen Umwelt erfordern von Führung zunehmend systemisch, ganzheitlich orientiertes Den-
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Im ersten Teil dieser Arbeit sind theoretische Ansätze diskutiert worden, die eine grundle-
gende gesellschaftliche Transformation von einer modernen in eine nach- oder spätmoderne 
Ära thematisieren. Beck (2000, 1999) postuliert einen Übergang von einer ersten Moderne 
mit kollektiven Lebensmustern, Vollbeschäftigung und einem dominanten National- und 
Sozialstaat zu einer zweiten erst in Umrissen erkennbaren Moderne mit ökologischen Krisen, 
zurückgehender Erwerbsarbeit, Individualisierung und Globalisierung (Beck 1999: 22). Für 
Castells bildet das Prinzip der Netzwerke die neue soziale Morphologie der Informationsge-
sellschaft. Mit der historischen Tendenz, dass Funktionen und Prozesse im Informationszeit-
alter zunehmend in Netzwerken organisiert sind, tritt die Gesellschaft nach Castells in ein 
neues Stadium ihrer Entwicklung ein (Castells 2001). Drucker stellt den Wandel zur Wis-
sensgesellschaft in das Zentrum. Danach ist der systematische und gezielte Erwerb von In-
formation und deren systematische Anwendung in immer stärkerem Ausmass der Antrieb 
und die Grundlage von Arbeit und Produktivität (Steinbicker 2001: 26).  
 
Trotz unterschiedlicher Sichtweisen ist allen Ansätzen die zentrale Bedeutung neuer betrieb-
licher Organisationskonzepte gemeinsam. Die postbürokratischen Organisationstypen zeich-
nen sich generell durch einen Wechsel vom Kontroll- zum Commitment-Prinzip aus. Die 
traditionelle Hierarchie mit ihrer Betonung der vertikalen und formalen Struktur wird von 
schlankeren und flacheren Organisationsformen abgelöst. Ihre Merkmale sind die Aufhebung 
des klassischen Linienprinzips, die Aufhebung funktionaler und zentralisierter Formen der 




Die Führungsfrage steht in der Diskussion um die neuen Organisationskonzepte im Mittel-
punkt. Mit den neuen Konzepten der Arbeits- und Betriebsorganisation ist unweigerlich ein 
neues Führungsverständnis und eine Neubestimmung von Autorität und Führung in Unter-
nehmungen verbunden. Die durch den Organisationswandel bedingte Unsicherheit und Krise 
der Führung hat zum Entstehen eines neues Rollenverständnisses von Führungskräften bei 
getragen, und das Spezialistentum im Führungsbereich wird durch die Idee der ganzheitli-
chen Führungskraft abgelöst (Wild 1997: 208 ff.).  
 
Was bedeuten diese Entwicklungen für die betriebliche Praxis in der Schweiz? Auch in der 
Schweiz haben die Wirtschaftsverflechtungen mit dem Ausland zugenommen, und die Inter-
nationalisierung der Wirtschaft hat in den 1990er Jahren allgemein an Bedeutung gewonnen 
(vgl. Bezzola et al. 1999). Steigender Konkurrenzdruck und technologischer Wandel bedeu-
ten grosse Herausforderungen. Das Innovationspotential der Unternehmen gewinnt an 
Bedeutung. So wird auch für die Schweizer Wirtschaft wurde in den 1990er Jahren eine hohe 
Innovationsleistung ausgewiesen (vgl. Arvanitis et al. 1998). Dementsprechend hoch muss 
die Bedeutung des Humankapitals für die Betriebe angesetzt werden (vgl. dazu Geser et al. 
1998). Hier nehmen die Führungskräfte eine zentrale Position ein, und es ist anzunehmen, 
dass die Ansprüche an die Führungskräfte aufgrund der verschärften Konkurrenzsituation 
und der zunehmenden qualifikatorischen Anforderungen an die Belegschaft grösser gewor-
den sind.  
 
Im zweiten Teil der vorliegenden Arbeit wird danach gefragt, ob sich diese Annahmen in der 
schweizerischen Privatindustrie empirisch bestätigen lassen. Inwieweit haben sich die Unter-
nehmen von den Formen traditioneller Arbeitsorganisation gelöst, und welche Auswirkungen 
haben diese Veränderungen auf deren Führungsanforderungen? Und gibt es aussagekräftige 
Zusammenhänge zwischen Betriebsmerkmalen und der Umwelt von Betrieben und den Vor-
stellungen der Betriebe über die qualifikatorischen Voraussetzungen ihrer Führungskräfte?  
 
Kapitel sechs beschreibt die Veränderungen an die betrieblichen Führungsanforderungen aus 
zwei Perspektiven: Erstens werden die Veränderungen der Aufgaben der Führungskräfte un-
tersucht, was uns Aufschlüsse über den Wandel der Führungsrollen erlaubt. Der zweite As-
pekt betrifft die Entwicklung der betrieblichen Anforderungen an die Qualifikationen und 
Kompetenzen ihrer Führungskräfte. Hier interessiert besonders die Veränderungen der Be-
deutung von funktionalen und funktionsübergreifenden Qualifikationen.  
 
Kapitel sieben thematisiert den Wandel der Arbeitsorganisation in den Schweizer Unterneh-
men. Bestätigt sich dabei die These dass eine Verschiebung von fordistischen oder tayloristi-
schen zu postfordistischen resp. posttayloristischen Arbeitsstrukturen stattfindet? Und in 
welchen Betrieben kann eine zunehmende Bedeutung postfordistischer Elemente beobachtet 
werden, in welchen nicht, und gibt es Betriebsformen, in denen sogar eine Verfestigung tay-
loristischer Organisationsformen festzustellen ist? Von besonderem Interesse ist schliesslich 
auch die Frage, wie weit Veränderungen der Arbeitsorganisation mit betrieblichen Frührung-
sanforderungen zusammenhängen. Die folgenden Ergebnisse beziehen sich auf die gesamt-
schweizerische Befragung ‚Wandel der Arbeitswelt’ von Unternehmen der schweizerischen 
Die Datengrundlage der empirischen Ergebnisse in diesem zweiten Teil der Arbeit bildet eine 
repräsentative Befragung der Betriebe der Schweizerischen Privatwirtschaft von 1998 mit 
dem Titel ‚Wandel der Arbeitswelt’.17. 
                                                 
17 Beim Forschungsprojekt Wandel der Arbeitswelt handelt es sich um eine prospektive in schweizerischen In-
dustrie- und Dienstleistungsbetrieben. Sie ist 1998 gemeinsam vom soziologischen Institut der Universität Zü-
rich und der Konjunkturforschungsstelle der ETH Zürich durchgeführt und vom schweizerischen Nationalfonds 
finanziert worden (eine ausführlichere Beschreibung findet sich in Geser et al. 1998: 26).  
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5 Wandel der Führungsanforderungen 
 
Im Übergang vom Zeitalter der industriellen Moderne zu einer postindustriellen oder 
postfordistischen Gesellschaftsform sind Organisationen im allgemeinen und privatwirt-
schaftliche Unternehmungen als eine besonders exponierte Organisationsform im speziellen 
wieder führungsbedürftiger geworden. Im Verlaufe des 20. Jahrhunderts haben Führungs-
kräfte in den nach tayloristischen und bürokratischen Prinzipien strukturierten Organisatio-
nen zunehmend und beinahe unbemerkt ihre Führungsfunktionen verloren.18 Führung wurde 
mehr und mehr versachlicht und durch maschinelle Prozesse innerhalb der Unternehmung 
abgelöst. Für die Führung wurde die Beherrschung der Komplexität der technischen Abläufe 
innerhalb und ausserhalb der Unternehmungen zur Hauptaufgabe.  
 
Diese Reduktion war in erster Linie dadurch möglich, dass in der Arbeitsorganisation die 
betrieblichen Abläufe immer weiter aufgesplittert worden sind. Folge war eine zunehmende 
Spezialisierung sowohl auf Mitarbeiter- als auch auf Führungsebene. Die Anforderungen an 
die Vorgesetzten konzentrierten sich somit in erster Linie auf  ein spezifisches Fachwissen, 
und Führung wurde mit Management gleichgesetzt. Das Aufbrechen bürokratischer Organi-
sationsstrukturen hat im Führungsbereich für neue komplexere Verhältnisse gesorgt, die sich 
auch in den gestiegenen Führungsansprüchen der Betriebe spiegelt. Im folgenden Kapitel 
werden die Veränderungen der betrieblichen Anforderungen an die Qualifikationen und 





Die soziale und ökonomische Umgestaltung des Umfeldes von Unternehmen und Betrieben 
bedeutet für Führungskräfte neue und ungewohnte Verhältnisse. Die neuen Herausforderun-
gen im Umgang mit einer wachsenden Konkurrenz und mit neuen Formen der Arbeitsorgani-
sation sind mit den herkömmlichen Führungsmethoden nur schwerlich lösbar. Traditionelle 
Kompetenz- und Qualifikationsmuster von Vorgesetzten sind unter Druck geraten und wer-
den von den Betriebsleitungen und Personalverantwortlichen zusehends hinterfragt und neu 
definiert. Dieses Kapitel widmet sich dem Wandel des Qualifikationsprofils, und es wird 
gefragt, wie sich die Gewichte innerhalb des Kompetenzspektrums verschoben haben.  
 
Zuerst bedarf es aber noch einer Klärung des Qualifikationsbegriffs. In der Qualifikationsfor-
schung existiert ein Nebeneinander verschiedener Begriffskonzepte soziologischer, berufspä-
dagogischer und psychologischer Art. In der industriesoziologischen Tradition der Qualifika-
tionsforschung werden die Qualifikationen in zwei Dimensionen unterteilt, in fachliche und 
nicht fachliche Qualifikationen, basierend auf der Unterscheidung von Dahrendorf (Dahren-
dorf 1956) in funktionale und extrafunktionale Qualifikationen. Unter fachlichen Qualifikati-
onen sollen im folgenden Fähigkeiten und Fertigkeiten verstanden werden, welche zum tech-
nischen Vollzug der Arbeit benötigt werden (Meierhans 1997: 20).  
 
Der extrafunktionale Begriff von Dahrendorf ist aus zwei Gründen problematisch: Erstens 
impliziert er das Missverständnis, es handle sich um produktionstechnisch überflüssige Qua-
lifikationsanforderungen, was natürlich nicht stimmt, und zweitens schliesst er immer den 
Bezug auf eine bestimmte Funktion ein, was eine Begriffsbestimmung auf abstrakterem Ni-
veau ausschliesst und die Möglichkeiten der Vergleichbarkeit verringert. Vor allem für die 
                                                 
18  vgl. dazu Türk 1989. Neuere Entwicklungen in der Organisationsforschung. 
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Qualifikationsbestimmung auf der Ebene der Führungskräfte ist eine berufsübergreifende 
Sichtweise unabdingbar. Deshalb werden die beiden Qualifikationsdimensionen in der Folge 
als funktionale und funktionsübergreifende resp. fachliche und nichtfachliche Qualifikatio-
nen bezeichnet. Funktionsübergreifende Qualifikationen werden dabei nach Meierhans defi-
niert als „Fähigkeiten und Fertigkeiten, welche sich auf den organisatorischen und sozialen 
Zusammenhang der Arbeit beziehen“ (Meierhans 1997: 20).  
 
Qualifikationen können als personengebundene Eigenschaften begriffen werden. Qualifikati-
onen sind aus dieser Sicht die Summe oder das Qualifikationspotential, über das ein Indivi-
duum als Anbieter von Arbeitsleistungen verfügt (Seitz 1988: 40). Qualifikationen können 
aber auch in der Verknüpfung mit Situationen definiert werden. Demnach wären Qualifikati-
onen die Summe dessen, was für die Ausübung einer bestimmten Berufstätigkeit an psy-
chophyischen, intellektuellen und sozialen Fertigkeiten und Fähigkeiten“ (ebd.).  
 
Situationsbezogene Qualifikationen sind mit Qualifikationsanforderungen, um die es im wei-
teren geht, gleichzusetzen. Sie sind an die Situation oder die Tätigkeit gebunden, und sie er-
geben sich aus den Formen der Arbeitsteilung und der jeweiligen Organisations- und Be-
triebsstruktur. Qualifikationsanforderungen sind damit unabhängig von einzelnen Personen 
oder Gruppen von Personen. Qualifikationsanforderungen sind letztlich beschreibende 
Merkmale eines Arbeitsprozesses, „die sich in ihrer jeweiligen Ausprägung auf arbeitsrele-
vante Eigenschaften einer allgemeinen Arbeitsperson beziehen“ (ebd.: 41). In diesem Kon-
text der Qualifikationsanforderungen bewegt sich die Fragestellung in dieser Arbeit.  
 
Wissenschaftliche Beobachter postulieren schon lange einen Bedeutungsverlust fachlicher 
zugunsten nichtfachlicher Qualifikationen. Auf der Ebene der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter konnte ein hoher Stellenwert funktionsübergreifender Qualifikationen nachgewiesen wer-
den (vgl. Meierhans 1998). Angestellte müssten heute über eine breite Palette von Fähigkei-
ten verfügen, die früher oft nicht zu ihrem Berufswissen gehört hätten (ebd.:12).  
 
Die Situation bei den Führungskräften unterscheidet sich insofern von derjenigen der Mitar-
beitenden, dass bei ihnen die nichtfachlichen Fähigkeiten schon immer ein wesentlicher Be-
standteil ihrer Anforderungsprofils darstellte. Allerdings sind diese Qualifikationen in der 
Hochblüte des Industriezeitalter mit ihren tayloristischen und bürokratischen Betriebsstruktu-
ren etwas verloren gegangen. Deshalb kann angenommen werden, dass auch im Kaderseg-
ment funktionsübergreifende Qualifikationen, bedingt durch neue Organisationskonzepte, an 
Bedeutung zugelegt haben.  
 
Unter den funktionsübergreifenden Qualifikationen nehmen die sozialen Fähigkeiten eine 
besondere Stellung ein. Das Konzept der Sozialkompetenzen ist zu einem tragenden Bestand-
teil der Führungskompetenz aufgestiegen, hat sich aber in den Chefetagen der Unternehmen 
nicht durchgesetzt, weil den männlich dominierten Führungsgremien die „weiblichen Tugen-
den“, als welche die sozialen Tugenden in der Regel gesehen werden, häufig suspekt sind 
und mit Kopflosigkeit oder Labilität resp. Entscheidungsschwachheit gleich gesetzt wird. So 
ist nicht verwunderlich, dass in letzter Zeit die einseitige Ausrichtung der Führungsgewohn-
heiten und der Managerausbildung auf den kognitiven und die gleichzeitige Vernachlässi-
gung der emotionalen Kompetenzen kritisiert wird (vgl. dazu Freimuth und Zirkler 1999).  
 
In diesem Zusammenhang ist durch Coleman das Schlagwort des „EQ“, des emotionalen 
Quotienten in die Diskussion eingeführt worden, der den  traditionellen „IQ“-Begriff konkur-
renziert (vgl. Coleman 1997). Coleman’s These lautet, dass ohne Gefühlsleben der beste In-
tellekt nichts nützt, denn beide Systeme, das rationale und emotionale, stehen in komplexen 
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Wechselzusammenhängen. Freimuth und Zirkler argumentieren, dass die zunehmende Kom-
plexität der Entscheidungen im Führungsbereich und das damit verbundene Risiko ohne die 
Ressource „emotionale Kompetenz“ für Führungskräfte nicht zu bewältigen sei (Frei-
muth/Zirkler 1999: 230).  
 
Das besondere Augenmerk wird deshalb im folgenden auf den Sozialkompetenzen liegen. 
Eine weiter Kategorie von nichtfachlichen Qualifikationen sind in der folgenden Analyse die 
Selbstkompetenzen, operationalisiert durch die Begriffe Leistungsbereitschaft, Belastbarkeit, 
Verantwortungsbewusstsein und Ausstrahlung oder Persönlichkeit. Die dritte Kategorie 
nichtfachlicher Qualifikationen bilden die organisatorischen Fähigkeiten. Im Gegensatz zu 
den Sozial- und den Selbstkompetenzen, die hauptsächlich dem emotionalen Bereich zuzu-
ordnen sind, gehören letztere eindeutig in den kognitiven Bereich und haben deshalb eine 
gewisse Affinität zu den fachlichen Qualifikationen. Diese werden im folgenden als „Fach-
wissen“ zusammengefasst den funktionsübergreifenden Qualifikationen gegenübergestellt.  
 
Vor einem Vergleich zwischen den Qualifikationskategorien muss angenommen werden, 
dass der permanente Veränderungs- und Entscheidungsdruck in den Betrieben die Anforde-
rungen an die Führungskräfte ganz generell angestiegen sind. Verschiedene Umfragen haben 
Leistungsdruck und Arbeitsbelastung der Wirtschaftskader thematisiert. So hat z. B. eine 
Kaderbefragung 1998 in Deutschland ergeben, dass Führungskräfte mehrheitlich mehr als 50 
Stunden pro Woche arbeiten, jede fünfte Führungskraft bringt es sogar im Schnitt auf über 70 
Wochenstunden. Drei von vier Befragten haben angegeben, dass ihr Aufgabenumfang in den 
letzten zwei Jahren (seit 1996) zugenommen hat.19 Diese Tendenz wird durch unsere Befra-
gung bestätigt. Die Forderung nach mehr Einsatzwillen der Führungskräfte steht in den 
Schweizer Betrieben zuoberst. Die Unternehmen verlangen von ihren Kadern heute mehr als 
nur Dienst nach Vorschrift. In 70 Prozent der befragten Betriebe sind die Anforderungen an 
die Leistungsbereitschaft und Belastbarkeit der Vorgesetzten gestiegen, gut 20 Prozent der 
Unternehmen haben sogar eine starke Zunahme festgestellt (vgl. Abbildung 5.1).  
 
Der starke Druck unter dem die Führungskräfte stehen, spiegelt sich ganz klar in den vorlie-
genden Resultaten. In allen Qualifikationsbereichen, sowohl in den Sozial- wie auch in den 
Selbst- und den Organisationskompetenzen, haben zwei Drittel der befragten Betriebe eine 
Zunahme der Anforderungen zugegeben. Damit wird aber gleichzeitig die Hypothese einer 
Verlagerung der Prioritäten nicht bestätigt, und es kann insgesamt nicht von einer Bedeu-
tungsverschiebung von fachlichen zu nichtfachlichen Qualifikationen gesprochen werden. 
Heute wird von den Betrieben in allen Qualifikationsbereichen mehr Qualität und Wissen 
gefordert als noch vor einigen Jahren. Auch innerhalb der funktionsübergreifenden Qualifi-
kationen kann auf den ersten Blick nicht von einem Trend zu einer Bedeutungszunahme der 
Sozialkompetenzen gesprochen werden.  
 
 
                                                 
19 In: Handelszeitung Nr. 47, 18.11.1998. 
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Abbildung 5.1: Wandel der betrieblichen Anforderungen an Führungsqualifikati-
onen 












Wird jedoch die Grösse der Betriebe mitberücksichtigt, zeigen sich doch einige interessante 
Unterschiede, und es ergibt sich ein klareres Bild (vgl. Abbildung 5.2). Zum einen führt die 
Berücksichtigung der Betriebsgrösse zur Trennung zwischen funktionalen und funktions-
übergreifenden Qualifikationen, zum anderen kommt es auch innerhalb der nichtfachlichen 
Qualifikationen zu einer Aufteilung. Die Qualifikationen werden also in drei Gruppen in drei 
Gruppen gesplittet: Die erste Gruppe bilden die Sozial- und Selbstkompetenzen. Es handelt 
sich bei ihnen um nichtfachliche Qualifikationen im emotionalen Bereich. Ihre Bedeutung 
nimmt mit steigender Betriebsgrösse signifikant zu, und in den Grossbetrieben mit mehr als 
250 Beschäftigten haben die Anforderungen an die Sozialkompetenzen ganz klar am stärks-
ten zugenommen, aber auch die Ansprüche an die Persönlichkeit oder Ausstrahlung der Füh-
rungskräfte ist in den Grossunternehmen überdurchschnittlich wichtiger geworden.  
 
Die zweite Gruppe beinhalten die fachlichen Qualifikationen. Sie weisen einen schwach sig-
nifikanten negativen Zusammenhang mit der Betriebsgrösse auf. Ihre Bedeutung hat in 
Kleinstbetrieben mit weniger als 10 Beschäftigten ganz klar am stärksten zugenommen. Mit 
zunehmender Betriebsgrösse hat ihre Bedeutung in den letzten Jahren abgenommen, und in 
den Grossunternehmen hinkt sie in der Entwicklung klar hinter den nichtfachlichen Qualifi-
kationsanforderungen hinterher. Die organisatorischen Fähigkeiten als dritte Gruppe befin-
den sich zwischen den fachlichen Anforderungen und den Sozial- und Selbstkompetenzen. 
Die Veränderung der Organisationskompetenzen weist keinen signifikanten linearen Zu-
sammenhang mit der Betriebsgrösse auf. Trotzdem gibt es grössenbedingte Unterschiede: 
Am stärksten sind die Ansprüche an sie in mittelgrossen Betrieben gestiegen, während sie in 
Grossunternehmen und Kleinbetrieben in der Relation zu den anderen Qualifikationen unter-




Abbildung 5.2: Zunahme der betrieblichen Anforderungen an Führungsqualifika-


















Zusammenfassend kann gesagt werden, dass mit steigender Betriebsgrösse der Nachholbe-
darf im Bereich der funktionsübergreifenden, eher von Emotionalität geprägten Qualifikatio-
nen grösser wird, und umgekehrt die Ansprüche an das Fachwissen der Führungskräfte mit 
steigender Betriebsgrösse relativ an Bedeutung verloren hat. Die beschriebene Dreiteilung in 
nichtfachliche emotionale, nichtfachliche kognitive und fachliche Qualifikationen ist ein 
Muster, das auch bei der Berücksichtigung anderer wichtiger Kontrollvariablen immer wie-
der auftaucht, so auch bei der Rechtsform der Betriebe. Die Rechtsform der Betriebe kann im 
wesentlichen in drei Kategorien aufgeteilt werden: 
 
• selbständige Betriebe, ohne rechtliche Bindungen zu anderen Firmen, 
• selbständige Muttergesellschaften und  
• selbständige Tochtergesellschaften. 
 
Daneben existieren noch unselbständige Betriebe in Form von Profitcentern oder Filialen 
resp. Abteilungen von Unternehmen. Da sie jedoch nur knapp zwei Prozent des gesamten 
Samples ausmachen, werden sie nicht in die Untersuchung einbezogen. Mit 61 Prozent der 
befragten Unternehmen bilden die selbständigen Firmen die grösste Gruppe, der Anteil der 
Muttergesellschaften umfasst 12 Prozent und 25 Prozent sind Tochtergesellschaften.  
 
Es zeigt sich, dass mit Ausnahme den Fachkompetenzen alle Qualifikationsgruppen signifi-
kant mit der Rechtsform korrelieren (vgl. Tabelle 5.1). In selbständigen, rechtlich ungebun-
denen Firmen sind die Anforderungen an die Führungskräfte markant weniger stark gestie-
gen als in Unternehmen, die mit einer oder mehrerer anderer Unternehmen rechtliche Bin-
dungen eingegangen sind. Innerhalb dieser Unternehmen wiederum weisen Tochtergesell-
schaften gegenüber Muttergesellschaften eine merklich höhere Zunahme des Bedarfs an Qua-
lifikationen bei ihrem Führungspersonal.  
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Wie bei der Betriebsgrösse ist sind auch in Bezug auf die rechtlichen Verhältnisse der Kom-
plex der Sozialkompetenzen und, mit Abstrichen, die Ansprüche an die Belastbarkeit mit der 
grössten Abhängigkeit. Haben nur in 60 resp. 65 Prozent der unabhängigen Betriebe ihre 
Anforderungen an soziale Kompetenzen resp. Belastbarkeit ihrer Führungskräfte angehoben, 
sind es in Tochtergesellschaften rund 80 Prozent der Betriebe. Umgekehrt scheint fachliches 
Wissen eher in selbständigen Firmen wichtiger geworden zu sein.  
 
 
Tabelle 5.1: Zunahme der Führungsanforderungen, nach Rechtsform des Betriebes 





 n=1149 n=222 n=468  
     
Fachkompetenzen 69.3 64.3 64.4 n.s. 
Organisationsfähigkeiten 61.2 64.8 68.9 .073* 
Sozialkompetenzen 60.8 68.6 79.3 .184** 
Belastbarkeit 65.0 69.8 81.1 .132** 
Persönlichkeit 44.1 49.7 55.0 .084* 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Die Verteilung der Firmen nach Rechtsform und Betriebsgrösse ist jedoch nicht regelmässig, 
sondern sehr einseitig. So sind Kleinfirmen mit bis 50 Beschäftigten überwiegend, nämlich 
zu drei vierteln eigenständige Firmen, während Mutter- und Tochtergesellschaften in diesem 
Grössensegement deutlich unterrepräsentiert sind. Umgekehrt sind 56 Prozent der Grossbe-
triebe mit mehr als 250 Beschäftigten Tochtergesellschaften und über 20 Prozent Mutterge-
sellschaften, sodass eigenständige Firmen hier klar untervertreten sind. Es besteht deshalb die 
Gefahr, dass die Zusammenhänge zwischen Rechtsform und Qualifikationsanforderungen 
eigentlich durch die Grössenverteilungen bedingt sind.  
 
Wird die Rechtsform nach Grössenkategorien unterteilt, erhält man ein differenzierteres Bild 
(vgl. Tabelle 5.2). Es zeigt sich, dass die Anforderungen an die Sozialkompetenzen sowohl 
durch die Betriebsgrösse wie auch durch die Rechtsform determiniert wird. In allen drei 
Grössenkategorien erreichen sie in den Tochtergesellschaften die höchste Anstiegsrate, wäh-
rend diese in den Kleinbetrieben am tiefsten ist. Auch ergibt sich in jeder der drei Rechtsfor-
men ein lineare Zusammenhang mit der Betriebsgrösse. 
 
 
• Fachwissen: Die Unterschiede zwischen den Grössenkategorien und den Rechtsfor-
men sind nicht sehr aussagekräftig. Deutlich unterdurchschnittlich zugenommen hat 
der Bedarf an Fachwissen bei den Führungskräften einzig bei den grossen Tochterge-
sellschaften.  
• Organisationswissen: Auch bezüglich Organisationswissen sind die kausalen Einflüs-
se der Grösse und der Rechtsform der Betriebe gering. Weniger stark gestiegen sind 
die Anforderungen in kleinen und grossen eigenständigen Betrieben und kleinen Mut-
tergesellschaften.  
• Sozialkompetenzen: Die Anforderungen werden sowohl von der Betriebsgrösse wie 
auch vom rechtlichen Status der Unternehmen beeinflusst. Mit der Grösse der Betrie-
be steigen die Ansprüche an Sozialkompetenzen sowohl bei eigenständigen Firmen 
wie auch bei Muttergesellschaften und Tochtergesellschaften. Umgekehrt weisen 
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Tochtergesellschaften in allen Grössenkategorien einen höheren Bedarf an Sozial-
kompetenzen auf als eigenständige Firmen.  
• Belastbarkeit: Die Belastbarkeit der Führungskräfte ist am stärksten in Tochtergesell-
schaften aller Betriebsgrössen gestiegen. Ein linearer Zusammenhang mit der Grösse 
ist dagegen nur bei den Muttergesellschaften festzustellen. Insgesamt kann eine 
Zweiteilung der Unternehmen festgestellt werden. In selbständigen Firmen, kleinen 
und grossen Muttergesellschaften hat sind die Anforderungen an die Belastbarkeit der 
Führungskräfte weniger klar gestiegen als in grossen Muttergesellschaften und in 
Tochtergesellschaften. 
• Persönlichkeit: Steigende Ansprüche an Charisma und Ausstrahlung der Führungs-
kräfte korrelieren bei allen drei Rechtsformen mit der Grösse. Mit zunehmender Be-
triebsgrösse steigen die Anforderungen an die Persönlichkeit der Führungskräfte. 
Hingegen zeigt sich, dass der rechtliche Status der Betriebe die Persönlichkeitsanfor-
derungen nicht beeinflusst.  
 
 










     
klein 70.2 63.2 70.2 
mittel 66.8 66.7 65.7 Fachkompetenzen 
gross 68.4 63.9 54.6 
     
klein 58.8 56.1 69.8 
mittel 68.2 70.7 70.7 Organisationsfähigkeiten 
gross 59.0 71.1 65.7 
     
klein 56.7 57.1 70.5 
mittel 70.8 73.8 78.6 Sozialkompetenzen 
gross 75.0 83.3 93.5 
     
klein 62.2 61.5 81.0 
mittel 72.8 73.6 82.3 Belastbarkeit 
gross 66.7 78.9 79.8 
     
klein 40.9 38.5 47.8 
mittel 49.8 53.6 54.1 Persönlichkeit 
gross 63.9 68.6 67.0 
 
 
Einiges spricht dafür, dass in der Schweizer Privatwirtschaft die Führungsanforderungen in 
ausländischen Unternehmen stärker gestiegen sind als in reinen Schweizer Betrieben. Denn 
in Firmen mit ausländischem Sitz prallen häufig innerhalb des Betriebes zwei verschiedene 
Kulturen aufeinander, weil die Firmenführung ihre Strategien sowohl auf den einheimischen 
(schweizerischen) Markt ausrichten, aber auch übergeordnete Interessen des ausländischen 
Firmensitzes, die unter Umständen die schweizerischen Verhältnisse wenig kennen, berück-
sichtigen muss. Erschwerend kann sich für die Führung eines ausländischen Unternehmens 
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auch auswirken, dass die Belegschaft unter Umständen einen erheblichen Anteil an Personal 
aus dem „Mutterland“ aufweist, was zu zusätzlichen Schwierigkeiten bei der Personalfüh-
rung führen kann.  
 
Im Vergleich aller Betriebe zeigt es sich tatsächlich, dass bezüglich Sozialkompetenzen und 
Belastbarkeit ein Zusammenhang mit der Nationalität besteht. In ausländischen Firmen ist im 
Durchschnitt in diesen Bereichen häufiger ein Anstieg der Anforderungen festzustellen. Da 
jedoch 80 Prozent der in der Untersuchung erfassten ausländischen Unternehmen Tochterge-
sellschaften sind, drängt sich, um Verzerrungen zu vermeiden, ein Vergleich zwischen Toch-
tergesellschaften mit schweizerischer resp. ausländischer Muttergesellschaft auf.  
 
Bei diesem Vergleich bestätigt sich die erwartete Aussage nicht mehr (vgl. Tabelle 5.3). Im 
Gegenteil sind die Zuwachsraten in den schweizerischen Unternehmen in bezug auf Organi-
sations- und Sozialkompetenz sowie Belastbarkeit der Führungskräfte sogar minim höher, 
diese Differenzen sind jedoch ohne Aussagekraft und es verschwindet jeglicher Zusammen-
hang zwischen aus- und inländischen Firmen.  
 
 
Tabelle 5.3: Zunahme der Führungsanforderungen: Vergleich zwischen Tochterge-
sellschaften mit schweizerischer resp. ausländischer Muttergesellschaft 
Tochtergesellschaften: mit schweizerischer Mutterge-sellschaft 
mit ausländischer Mutterge-
sellschaft 
 n=296 n=172 
   
Fachkompetenzen 64.3 64.5 
Organisationsfähigkeiten 69.5 67.9 
Sozialkompetenzen 80.3 77.5 
Belastbarkeit 80.8 81.8 




5.2 Führungsaufgaben und Führungsrollen 
 
 
Seitdem der französische Industrielle Fayol anfangs des 20. Jahrhunderts im Einklang mit 
dem Taylorismus-Konzept die klassische Vierfaltigkeit der Managementtätigkeiten entwor-
fen hat, gelten planen, organisieren, koordinieren und kontrollieren zu den zentralen Aufga-
ben von Führungskräften, und sie bilden auch heute noch die Grundlage des Selbstverständ-
nisses von Führungskräften.  
 
Vor allem in den Phasen des kontinuierlichen Wirtschaftswachstums mit den klaren bürokra-
tischen Organisationsstrukturen funktionierte dieses Führungsprinzip relativ problemlos und 
reibungsfrei. In den letzten zwei bis drei Jahrzehnten haben sich die Voraussetzungen für 
Führungskräfte aber verändert und die letzten Jahre mit akzellerierendem Konkurrenz-, Re-
form- und Anpassungsdruck für die Privatwirtschaft haben die relativ stabile Aufgabenkons-
tellation der Führungskräfte kräftig durcheinander gewirbelt.  
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Zwei Entwicklungsstränge spielen dabei eine besondere Rolle. Zum einen sind verschärfter 
Wettbewerb, Deregulierungen und zunehmende Internationalisierung der Wirtschaft verant-
wortlich dafür, dass vorausschauende strategische Planung in den Vordergrund gerückt ist. 
Die instabile Umwelt der Unternehmen zwingt diese, Markt-, Produkte- und Kundenentwick-
lungen zu antizipieren und geeignete Strategien zu erarbeiten und daraus entsprechende 
Massnahmen zu ergreifen. Fusionen, Outsourcing von Abteilungen und Produktionseinheiten 
und projektorientierte Zusammenarbeitsformen mit anderen Firmen und zwischen Abteilun-
gen innerhalb des Unternehmens erhöhen Koordinations- und Entscheidungsaufgaben und 
konfrontieren die Führungskräfte mit komplexen Sachproblemen.  
 
Der zweite Entwicklungstrend betrifft die wachsende Personalorientierung. In weiten Kreisen 
hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass als Folge der Informatisierung der Gesellschaft 
Wissen und Information zu den wichtigsten strategischen Produktivkräften aufgestiegen sind. 
Um in den Besitz dieser Ressourcen zu gelangen, gibt es für die Unternehmen nur den Weg 
über die Menschen, über die sie verfügen. „Grundvoraussetzung für das erfolgreiche Beste-
hen in der Informationsgesellschaft ist daher für Unternehmung die Erkenntnis, dass das 
Humankapital ihre wichtigste Produktivkraft geworden ist.“ (Galbraith, zit. nach Wild 1997: 
95).  
 
Das Humankapital nimmt zwei Funktionen wahr: zum einen die Aufrechterhaltung bestehen-
der Produktionsprozesse und zum anderen die Erbringung von Innovationsleistungen im Pro-
dukt- und Prozessbereich. In beiden Fällen steigt der Bedarf an hoch- und breitqualifizierten 
Arbeitskräften (Hansen 1998: 5). Wie kann die Qualität des Humankapitals gesteigert wer-
den? Da sind einerseits institutionalisierte Möglichkeiten wie private und staatliche Schulen, 
Universitäten, formalisierte, betriebsinterne oder -externe Weiterbildung, die zur Qualifizie-
rung des Personals beitragen können. Andererseits gewinnt das Lernen am Arbeitsplatz, das 
weder explizite noch implizite Lerninhalte vermittelt noch das erlangte Know-how zertifi-
ziert, immer mehr an Bedeutung (ebd.).  
 
Training on the job ist in den Schweizer Betrieben die beliebteste Qualifizierungsmassnah-
me. Selbständiges Lernen am Arbeitsplatz und Unterweisung durch Vorgesetzte sind die Me-
thoden, die , noch vor der betriebsinternen Weiterbildung, am häufigsten angewendet wer-
den. In 90 Prozent der befragten Unternehmen unterweisen Vorgesetzte häufig ihre Mitarbei-
tenden (ebd.: 6). Schulung, Beratung und Betreuung der Mitarbeitenden nimmt somit einen 
zentralen Platz im Pflichtenheft der Führungskräfte ein. Wunderer hat diese Tendenz schon 
vor einigen Jahren vorausgesagt, indem er als Ergebnis einer Expertenbefragung unter Ver-
tretern der Führungsforschung herausgefunden hat, dass in Zukunft personale Aspekte bei 
der Führungsarbeit in den Vordergrund rücken werden (Wunderer 1993: 18ff.).  
 
Dazu kommt der Umstand, dass Führungskräfte die Verunsicherung des Personals während 
und nach Reorganisationsschritten auffangen müssen. Es gibt zwei mögliche Reaktionen in 
Umbauphasen des Arbeitsplatzes. Es gibt Leute, die die Dynamik der Organisationsverände-
rungen aufnehmen und Kreativität und Initiative entwickeln. Veränderung kann jedoch auch 
zu Verunsicherung führen, die sich lähmend auf die Arbeitsleistung auswirkt. Welche der 
beiden Möglichkeiten, Angst oder aktive Haltung, aus der Veränderung entsteht, bestimmen 
zu einem wesentlichen Teil die Führungskräfte des Unternehmens. Motivationsaufgaben sind 
deshalb in Zeiten von starken Veränderungen ein wichtiger Bestandteil des Führungsalltags. 
 
Dagegen verliert ‚Kontrollieren’ als klassische Aufgabe im Personalbereich an Bedeutung. 
Ziel der Mitarbeiterführung ist die Fähigkeit des einzelnen zu selbständigem Arbeiten und 
die optimale Ausschöpfung seines Leistungspotentials. Kontrolle als Mittel der Disziplinie-
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rung und als Steigerung der Produktivität wirken unter diesem Aspekt eher kontraproduktiv. 
Für Wild bilden fünf Führungsrollen20 die Grundlage einer erfolgreichen Führungskräfte-





• Coach und 
• Katalysator 
 
Damit ergibt sich ein komplexes Bild von Führung, dem nur Führungskräfte mit einem brei-
ten Qualifikationsspektrum von vorhandenen Qualifikationen und Kompetenzen genügen 
können. Der ideale Vorgesetzte ist aus dieser Sicht ein Generalist, der sowohl strategischen 
Rolle führend als auch in einer sozialen Rolle unterstützend zu Hause sein muss.  
 
Die Alternative zum Generalisten, zur kompletten Führungskraft, ist das Spezialistentum, 
wie es zum Beispiel Richard B. Reich, der Arbeitsminister der Clinton-Regierung formuliert 
hat.21 Seiner Ansicht nach teilen sich erfolgreiche Führungskräfte in zwei Kategorien, die 
Kreativen und die Sozialen: Da sind auf der einen Seite die „Geeks“, Menschen, die sehr 
kreativ mit Sachen umgehen können (z.B. Software-Ingenieure), und auf der anderen Seite 
gibt es die „shrinks“, die sehr gut mit anderen Menschen umgehen und Teams zu Höchstleis-
tungen führen können. Nach unseren Erkenntnissen tendiert die Entwicklung in der Schwei-
zer Privatindustrie zur Zeit eher in Richtung des Generalistentums, Vorgesetzte müssen sich 
demnach umfassend weiterbilden und sich als Allrounder profilileren, was aber nicht aus-
schliesst, dass in hochspezialisierten Abteilungen eine Spezialisierung auch von Führungs-
kräften zwingend ist.  
 
Die Resultate unserer Befragung zeigen als erstes, dass die Aufgabenbelastung für die Füh-
rungskräfte enorm gestiegen ist. In praktisch allen Aufgabenbereichen haben mehr als die 
Hälfte der Unternehmen Zunahmen registriert (vgl. Tabelle 5.4). Die Belastung ist also so-
wohl im sach- wie auch im personenorientierten Aufgabenbereich grösser geworden. Aller-
dings haben sich bei der Mitarbeiterführung die Akzente eindeutig von den ‚klassischen’ zu 
eher ‚weichen’ Führungsmethoden verlagert. Die Hypothese, dass Kontrollaufgaben und die 
Ausgestaltung der Beziehungen zwischen den Hierarchien durch formale Regelungen zu-
gunsten von  Schulungs-, Beratungs- und Motivationsaufgaben in den Hintergrund gedrängt 
werden, wird klar bestätigt.  
 
 
                                                 
20 Führungsrollen definiert Wild im Sinn von Mintzberg als Tätigkeitsschwerpunkte. 
21 Richard B. Reich hat seine Beobachtungen und Ansichten in einem Buch zusammengefasst: Richard B. Reich, 
2001. The Mittle Class Squeeze. 
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Tabelle 5.4: Anteil der Betriebe mit Zunahme folgender Führungsaufgaben 
Aufgaben Anteil Firmen in % Korrelationen  mit Betriebsgrösse 
   
Motivation der Mitarbeitenden 66.2 .150** 
Schulung der Mitarbeitenden 66.1 .198** 
Koordinations-, Entscheidungsaufgaben 63.2 .160** 
Aussenkontakte (Kunden, Lieferanten etc.) 63.2 n.s. 
Lösen komplexer Sachprobleme 61.7 .167** 
   
Sitzungen im Management 57.6 .203** 
Beratung der Mitarbeitenden 56.5 .189** 
Erarbeitung von Weisungen, Regeln, Plänen 45.9 -.094** 
Kontrolle der Mitarbeitenden 40.9 -.075* 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Wie bei den Qualifikationsanforderungen erweist sich die Betriebsgrösse auch bei den Füh-
rungsaufgaben als determinierende Komponente. Praktisch bei allen Führungsaufgaben sind 
signifikante Korrelationen mit der Betriebsgrösse zu registrieren. Nur die zunehmenden Kon-
takte mit der Aussenwelt, mit Kunden und Lieferanten, bilden eine Entwicklung, die die Fir-
men aller Grössen gleichermassen erfasst hat. Alle übrigen Aufgaben werden durch die Vari-
able ‚Betriebsgrösse’ in zwei Gruppen geteilt. Sachorientierte Aufgaben sowie Betreuungs- 
und Motivationsaufgaben nehmen mit der steigender Betriebsgrösse zu, während bei Kon-
trollaufgaben und der Erarbeitung von Weisungen und Regeln das Verhältnis umgekehrt ist.  
 
Mit steigender Grösse tendieren die Betriebe also zu einer Abkehr von bürokratischen und 
tayloristischen Prinzipien. Mitarbeiterberatung und -schulung treten zunehmend an die Stelle 
formalisierter Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehungen, Dazu werden mit zunehmender Grösse 
komplexe und strategisch wichtige Entscheidungs- und Beurteilungssituationen wichtiger. 
Insgesamt kann also davon ausgegangen werden, dass mit zunehmender Betriebsgrösse pro-
portional der Umfang der Führungsaufgaben und die Belastung für die einzelne Führungs-
kraft zunimmt.  
 
Wie präsentiert sich der Aufgabenwandel konkret in den Grössenkategorien? Abbildung 5.3 
zeigt, dass in Kleinstbetrieben mit weniger als zehn Beschäftigten Aussenkontakte der Füh-
rungskräfte, Kundenservice und Kontakte mit Lieferanten, eindeutig an Bedeutung im ge-
samten Aufgabenpaket gewonnen haben. Es überrascht nicht, dass Sitzungstätigkeiten inner-
halb der Vorgesetzten in den kleinsten Betrieben am wenigsten häufig zugenommen haben. 
Im Gegenteil erstaunt es, dass diese überhaupt so häufig zugenommen haben. So verzeichnet 
jeder dritte Kleinstbetrieb ein Anwachsen der Sitzungstätigkeit. In kleinen Firmen mit zehn 
bis 49 Angestellten präsentiert sich das Profil des Aufgabenwandels ohne grosse Konturen. 
Danach öffnet sich jedoch die Schere zwischen den kontrollierenden, harten und den übrigen 
Aufgaben mit steigender Grösse des Betriebes zusehends. In den grossen Firmen mit 250 bis 
1000 Beschäftigten steht einem Drittel der Betriebe mit einer Zunahme ein knappes Viertel 
der Betriebe mit einer Abnahme der Kontrollaufgaben gegenüber. In den Grossunternehmen 
mit mehr als 1000 Angestellten hat die Rolle der Führungskräfte als Kontrolleure ihrer Un-
tergebenen insgesamt sehr klar an Bedeutung eingebüsst. Nur in jedem zehnten dieser Unter-





Abbildung 5.3: Anteil der Betriebe, in denen die Aufgaben der Führungskräfte 
























Ähnliche Zusammenhänge wie mit der Betriebsgrösse ergeben sich mit der Rechtsform des 
Betriebes. (vgl. Tabelle 5.5). Je stärker die Betriebe rechtlich mit anderen Betrieben ver-
knüpft sind, desto stärker m haben in der Tendenz weichere Führungsaufgaben gegenüber 
den klassischen Kontroll- und Weisungsaufgaben an Bedeutung gewonnen. Am stärksten 
fällt die Korrelation bei der Zunahme der Sitzungstätigkeiten und bei den Tätigkeiten, die mit  
der Mitarbeiterberatung  zu tun haben, aus. Dabei fallen in erster Linie die Differenzen zwi-
schen den rechtlich selbständigen und den rechtlich an eine oder mehrere Firmen gebundenen 
Firmen auf. Zwischen Mutter- und Tochtergesellschaften ist das Aufgabenwachstum häufig 
ähnlich ausgefallen. Bei der Mitarbeitermotivation- und Beratung, bei der Sitzungstätigkeit, 
beim Lösen von Sachproblemen und bei Koordinations- und Entscheidungsaufgaben ist die 
Zunahme in Tochterfirmen leicht grösser, Weisungsaufgaben haben dagegen in Tochterge-




Tabelle 5.5: Zunahme der Führungsanforderungen, nach Rechtsform des Betriebes 





 n=1149 n=222 n=468  
     
Schulung 61.9 69.3 71.9 .094** 
Beratung 50.6 59.9 65.8 .135** 
Motivation 61.3 69.4 75.2 .129** 
Kontrolle 42.7 37.9 37.5 n.s. 
Weisungen und Regeln erarbeiten 47.9 50.3 40.6 n.s. 
Sitzungen 50.0 66.2 67.8 .164** 
Lösen von Sachproblemen 56.6 64.4 70.3 .124** 
Koordination und Entscheidungen 58.2 65.1 71.7 .121** 
Aussenkontakte 61.2 65.1 66.5 .n.s. 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifant 
 
 
Wird die Rechtsform in die Grössenkategorien unterteilt, fallen die grossen Tochtergesell-
schaften auf, die den Trend in der Mitarbeiterführung auf eindrückliche Weise verkörpern 
(vgl. Tabelle 5.6). Motivation und Schulung der Belegschaft haben in diesem Unternehmens-
segment überdurchschnittlich oft zugenommen. Dazu haben Kontroll- und Weisungsaufga-
ben in grossen Tochtergesellschaften am klarsten an Bedeutung verloren. Die Hypothese des 
Wandels von härteren zu weicheren Führungsmethoden wird in grossen Tochtergesellschaf-
ten am ehesten bestätigt. Die zwei Dimensionen Betriebsgrösse und Vernetzung wirken sich 
in ihrer Verbindung am eindrücklichsten auf den Wandel der Führungsrollen aus, wie sie 
Wild propagiert hat.  
 
In anderen Betriebskategorien ist dieser Wandel weniger ausgeprägt, am wenigsten schlägt er 
in selbständigen Betrieben mit einer mittleren Grösse durch, wo Kontroll- und Weisungsauf-
gaben am wenigsten gegenüber den anderen Aufgabenbereichen an Bedeutung verloren ha-
ben. Dagegen sind in grossen Muttergesellschaften vor allem das Lösen von Sachproblemen 
und Koordinations- und Entscheidungsaufgaben stärker als in anderen Unternehmensseg-
menten angestiegen.  
 
Die Wahrnehmung von Aussenkontakten mit Kunden und Lieferanten ist dagegen eine Auf-
gabe, die in allen dargestellten Unternehmenskategorien gleichermassen zugenommen hat. 
Die Intensität der Aussenkontakte kann damit weder durch Grösse noch durch Rechtsform 
des Betriebes erklärt werden. Die Häufigkeit der Sitzungen bzw. die Teamarbeit im Mana-





Tabelle 5.6: Zunahme der Führungsaufgaben, nach Rechtsform und Grösse des  
  Betriebes 





     
klein 56.2 60.5 61.4 
mittel 76.6 71.1 73.1 Schulung 
gross 80.0 84.6 85.3 
 
klein 45.5 56.0 56.6 
mittel 62.0 57.5 64.6 Beratung 
gross 70.0 74.4 81.0 
 
klein 57.1 58.0 70.6 
mittel 71.5 77.9 75.0 Motivation 
gross 75.0 75.7 82.8 
 
klein 40.7 39.1 48.6 
mittel 50.6 43.1 35.6 Kontrolle 
gross 28.9 26.3 26.3 
 
klein 47.5 54.2 52.1 
mittel 52.3 47.9 38.9 Erarbeitung von Weisun-gen und Regeln 
gross 27.5 44.7 27.7 
 
klein 45.1 55.4 60.3 
mittel 61.0 75.0 67.0 Sitzungen 
gross 70.0 73.7 79.6 
 
klein 51.1 56.8 66.7 
mittel 71.6 64.9 71.1 Lösen von Sachproblemen 
gross 66.7 81.6 73.5 
 
klein 53.9 54.5 64.7 
mittel 69.9 71.2 74.9 Koordinations- Entschei-dungsaufgaben 
gross 63.2 76.3 75.8 
 
klein 59.7 60.5 67.9 
mittel 64.5 69.7 65.6 Aussenkontakte 
gross 66.7 64.9 65.6 
 
 
Insgesamt kann die Betriebsgrösse als die entscheidendere intervenierende Variable betrach-
tet werden, die sich in beinahe allen Aufgabenbereichen signifikant auf die Veränderungen 
auswirkt. Der Einfluss der Rechtsform ist dagegen nur punktuell von signifikanter Bedeu-
tung, wobei doch eine klare Trennung zwischen rechtlich selbständigen und rechtlich ver-
netzten Unternehmen zu beobachten ist.  
 
Wie beschrieben sind die Führungskräfte in Tochtergesellschaften einem besonders starken 
Wandel der Aufgaben ausgesetzt. Der Vergleich zwischen den Tochtergesellschaften mit 
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ausländischer oder inländischer Muttergesellschaft ist ein Anhaltspunkt über den Einfluss der 
Internationalität auf die Veränderung der Führungsaufgaben. Verändern sich die Führungs-
rollen in Firmen, die über zwei oder mehrere Nationen vernetzt sind, anders als Tochterge-
sellschaften, die an eine schweizerische Muttergesellschaft angebunden sind? Die Unter-
schiede fallen nicht sehr aussagekräftig aus, trotzdem können einige interessante Aussagen 
gemacht werden. In rein schweizerischen Verbindungen ist die Ausbildung des Personals, 
Betreuung und Schulung, stark intensiviert (vgl. Abbildung 5.4). Tochtergesellschaften in 
ausländischem Besitz legen im Bereich der Mitarbeiterführung etwas weniger Wert auf 
Betreuung der Mitarbeitenden, dagegen sind motivationale Aktivitäten absolut vorrangig. 
Tochtergesellschaften in schweizerischem Besitz gewichten dagegen im Vergleich Schu-
lungs- und Betreuungsaufgaben stärker als die ausländischen Firmen.  
 
Ausserdem haben auch Kontroll- und Formalisierungsaufgaben weniger stark zugenommen. 
Die Pflege des Humankapitals hat in schweizerischen Unternehmungen einen zentralen Stel-
lenwert erhalten. Auch haben die Aussenkontakte der Führungskräfte stärker zugenommen 
als bei Tochtergesellschaften ausländischer Firmen. Bei diesen sind die Führungskräfte in 
den letzten Jahren mehr mit führungsinterner Teamarbeit, mehr mit Sach- und Koordinati-
ons- und Entscheidungsproblemen konfrontiert worden. Es macht den Anschein, als wenn 
Verbindungen mit ausländischen Firmen die Führungskräfte stärker unter Entscheidungs-
druck setzen, was zuungunsten der Personalführung gehen kann. Ausländische Niederlassun-
gen werden wahrscheinlich auch mehr darauf tendieren, ihr Personal bei Qualifikationsbedarf 
auszuwechseln, statt die Belegschaft weiterzubilden. 
 
 
Abbildung 5.4: Anteil Betriebe mit Zunahme der Führungsaufgaben: Vergleich 
zwischen Tochtergesellschaften mit schweizerischer resp. ausländi-
scher Muttergesellschaft 



















5.3 Zusammenhang zwischen Führungsaufgaben und Führungsqualifi-
kationen 
 
Bisher konnte festgestellt werden, dass sich vor allem die Grösse der Betriebe sowohl auf 
Veränderungen der Führungsaufgaben als auch auf den Wandel der Qualifikationsanforde-
rungen nachhaltig auswirkt. Mit zunehmender Unternehmensgrösse gewinnen weichere Füh-
rungsmethoden und strategische Führungsaufgaben an Bedeutung und gleichzeitig werden 
funktionsübergreifende Qualifikationen wie Sozial- und Selbstkompetenzen wichtiger. Es ist 
deshalb auch anzunehmen, dass zwischen einem Trend zu weicheren Führungsmethoden, der 
sich in einer Ablösung von Kontroll- und Weisungsaufgaben durch Beratungs- und Motivati-
onsaufgaben manifestiert, und der Tendenz zu nichtfachlichen Qualifikationen ein Zusam-
menhang besteht.  
 
Dabei zeigt sich auf den ersten Blick ein prinzipieller Zusammenhang zwischen der Zunahme 
der Führungsaufgaben und steigenden Qualifikationsanforderungen. Praktisch zwischen allen 
Aufgaben und allen Qualifikationsanforderungen sind die Korrelationen positiv signifikant 
(vgl. Tabelle 5.7). Nur zwischen der Zunahme an Kontrollaufgaben und den steigenden An-
sprüchen an die persönliche Ausstrahlung und die Sozialkompetenzen der Führungskräfte 
bestehen keine signifikanten Zusammenhänge.  
 
Auf den zweiten Blick wird die These von der starken Beziehung zwischen modernen Füh-
rungsmethoden und steigenden Anforderungen an nichtfachliche Qualifikationen insofern 
bestätigt, dass bei diesen die Korrelationswerte deutlich höher ausfallen. Und hier zeigt sich, 
dass zunehmende Aufgaben im Bereich der weicheren Mitarbeiterführung (Schulung, Bera-
tung und Motivation) und der strategischen, sachorientierten Führung (Lösen komplexer 
Sachprobleme, Koordination, Teamarbeit im Management) in erster Linie mit einer Bedeu-
tungszunahme der Sozialkompetenzen der Führungskräfte verbunden sind.  
 
Überhaupt ist der Einfluss der Zunahme sowohl durch weiche Führungsmethoden wie auch 
durch sachorientierte Führungsaufgaben auf die Qualifikationsanforderungen ausgesprochen 
hoch. Im Bereich der Mitarbeiterführung ist es die Rolle des Motivators des Vorgesetzten, 
der die Anforderungen an seine Qualifikationen in die Höhe schnellen lassen, insbesondere 
im Bereich der Sozial- und Organisationskompetenzen und seiner Persönlichkeit. Im Bereich 
der Sachaufgaben sind es in erster Linie koordinative Tätigkeiten und die Zunahme von Ent-
scheidungsaufgaben, die in umfassender Weise erhöhte Ansprüche an die Führungsqualifika-
tionen stellen. Die zunehmende Interaktion mit der Umwelt, hier in Form von Kunden- und 
Lieferantenkontakten als Aussenkontakte, wirkt sich zwar nicht in sehr hohem Masse auf 





Tabelle 5.7: Korrelationen zwischen Aufgaben- und Qualifikationswandel von  
  Führungskräften 







      
Schulung .192** .325** .222** .226** .260** 
Betreuung .133** .342** .260** .218** .280** 
Motivation .168** .338** .318** .262** .311** 
      
Teamarbeit im Management .099** .304** .270** .184** .245** 
Lösen komplexer Sachproble-
me .229** .326** .269** .285** .248** 
Koordination, Entscheidungen .209** .338** .342** .311** .289** 
      
Aussenkontakte  .190** .228** .235** .268** .232** 
Kontrolle .191** n.s. .188** .101** n.s. 
Weisungen, Regeln erstellen .204** .088** .269** .104** .119** 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Die starke Verknüpfung zwischen den Anforderungen an die Sozialkompetenzen und einer 
Forcierung weichen Mitarbeiterführung auf der einen und den für die Entwicklung in einem 
umkämpften Markt entscheidenden Fähigkeiten zur Problemlösung, Koordination und Ent-
scheidungsfindung wird in Abbildung 5.5 sehr anschaulich dargestellt. In beinahe 80 Prozent 
der Unternehmen, in denen die Aufgaben der interaktiven Mitarbeiterführung und die kom-
plexen Sach- und Entscheidungsaufgaben zugenommen haben, sind gleichzeitig die Anforde-
rungen an die Sozialkompetenzen gestiegen. Dagegen sind die Sozialkompetenzen in jeder 





Abbildung 5.5: Veränderungen der Anforderungen an Sozialkompetenzen und 
der Aufgabenbelastung der Führungskräfte 













Da die Betriebsgrösse die wichtigste intervenierende Variable sowohl in der Beurteilung der 
Qualifikationsanforderungen als auch der Führungsaufgaben ist, kann angenommen werden, 
dass sie auch beim Zusammenspiel von Führungsanforderungen und Führungsaufgaben eine 
determinierende Rolle spielt. Beim Betrachten der Zusammenhänge innerhalb der Grössen-
kategorien fällt auf, dass mit zunehmender Betriebsgrösse die Zahl der signifikanten Bezie-
hungen sichtbar abnimmt. In kleinen Betrieben mit weniger als 50 Angestellten sind alle Be-
ziehungen zwischen Anforderungs- und Aufgabenzunahme stark signifikant. Hier gilt somit 
das Entweder-oder-Prinzip: Entweder hat die Belastung für die Führungskräfte nicht zuge-
nommen, d.h. die Anforderungen haben sich in allen Qualifikationskategorien nicht verän-
dert und die Führungsaufgaben haben in allen Aufgabenbereichen nicht zugenommen, oder 
die Personalverantwortlichen haben in allen Punkten einen Anstieg der Anforderungen resp. 
der Aufgaben registriert.  
 
Der Zusammenhang zwischen Aufgabenwandel und Veränderungen der Qualifikationsan-
sprüche ist also in Kleinunternehmen umfassend (vgl. Tabelle 5.8), Es sind aber auch hier 
kleine qualitative Differenzen festzustellen. So fällt der starke Zusammenhang zwischen in-
teraktiver Mitarbeiterführung (Betreuung und Motivation) und Ansprüchen an die Sozial-
kompetenzen und der markante Einfluss, den eine Zunahme an Koordinations- und Entschei-
dungsaufgaben auf die sozialen und organisatorischen Fähigkeiten und die Belastbarkeit der 
Führungskräfte ausübt.  
 
Neben den Sozialkompetenzen sind die organisatorischen Fähigkeiten der Führungskräfte im 
Vordergrund, die nicht nur bei Formalisierungstätigkeiten und Koordinationsaufgaben von 
grosser Bedeutung sind, sondern etwas überraschend auch bei Motivationstätigkeiten. Ein 
weiteres Merkmal kleiner Betriebe ist die grössere Bedeutung des fachlichen Wissens der 
Führungskräfte als in mittleren und grossen Betrieben. So besteht in Kleinbetrieben ein star-
ker Zusammenhang zwischen dem Lösen komplexer Sachprobleme und Koordinations- und 
Entscheidungsaufgaben und den Fachkompetenzen der Führungskräfte. Strategisch wichtige 
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Entscheide werden in kleinen Betrieben also unter Berücksichtigung des Fachwissens gefällt 
als in grösseren Unternehmen.  
 
 
Tabelle 5.8: Korrelationen zwischen Aufgaben- und Qualifikationswandel von Füh-
rungskräften in kleinen Betrieben 







      
Schulung .230** .296** .194** .195** .243** 
Betreuung .150** .305** .256** .210** .253** 
Motivation .225** .327** .333** .265** .286** 
      
Teamarbeit im Management .158** .278** .281** .163** .232** 
Lösen komplexer Sachprobleme .276** .289** .283** .271** .212** 
Koordination, Entscheidungen .236** .367** .369** .321** .277** 
      
Aussenkontakte .231** .258** .260** .257** .271** 
Kontrolle .203** .129** .239** .157** .129** 
Weisungen, Regeln erstellen .200** .212** .297** .181** .169** 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
In mittleren Betrieben mit 50 bis 250 Beschäftigten fallen die klassischen, als harte Füh-
rungsmethoden bezeichnete Kontroll- und Weisungsaufgaben aus dem Beziehungsmuster 
raus. Anforderungen an die Belastbarkeit, an die Persönlichkeit und die Sozialkompetenzen 
weisen keine signifikanten Beziehungen mit diesen auf oder allenfalls eine negative wie im 
Fall des Zusammenhangs von Sozialkompetenzen und Kontrollaufgaben (vgl. Tabelle 5.9). 
Der Ausbau der traditionellen harten Mitarbeiterführung hat also in mittleren  Betrieben 
praktisch keinen Einfluss auf die Kompetenzanforderungen. In noch stärkerem Ausmass als 
in kleinen besteht aber auch in mittleren Betrieben eine starke Beziehung zwischen einer 
zunehmenden Betreuungs- und Motivationsfunktion der Vorgesetzten und den zunehmenden 
Anforderungen an ihre Sozialkompetenzen. Dagegen wirkt sich eine Zunahme der Führungs-
aufgaben nicht mehr so stark wie in kleinen Betrieben auf die Anforderungen an das Fach-




Tabelle 5.9: Korrelationen zwischen Aufgaben- und Qualifikationswandel von Füh-
rungskräften in mittleren Betrieben 







      
Schulung .202** .268** .243** 216** .234** 
Betreuung .169** .342** .266** .173** .261** 
Motivation .141* .360** .324** .287** .357** 
      
Teamarbeit im Management n.s. .265** .260** .195** .217** 
Lösen komplexer Sachprobleme .206** .294** .280** .311** .273** 
Koordination, Entscheidungen .210** .252** .296** .257** .274** 
      
Aussenkontakte  .170** .237** .226** .285** .214** 
Kontrolle .112* -.093* .133* n.s. n.s. 
Weisungen, Regeln erstellen .147* n.s. .243** n.s. .115* 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
In grossen Unternehmen erhält das Bild der Zusammenhänge zwischen Führungsaufgaben 
und Führungsanforderungen mehr Konturen. Zunahmen in einzelnen Aufgabenbereichen 
haben hier spezifischere Auswirkungen auf die Führungsanforderungen. Einige bemerkens-
werte Resultate fallen auf (vgl. Tabelle 5.10): So haben nicht alle kooperativen Methoden der 
Personalführung die gleichen Einflüsse auf die Qualifikationsanforderungen. Im Unterschied 
zu den kleinen und mittleren Betrieben sind in Grossunternehmen höhere Ansprüche an die 
Sozialkompetenzen nicht in erster Linie an mehr Betreuungs- und Motivationsaufgaben, son-
dern an eine Zunahme der Schulungsaufgaben gekoppelt. Stärkere Mitarbeiterbetreuung zieht 
dagegen in erster Linie höhere Ansprüche an das Persönlichkeitsprofil der Vorgesetzten mit 
sich.  
 
Auch im Bereich der strategischen Aufgaben ist eine Zweiteilung zu beobachten. Das Lösen 
komplexer Sachprobleme ist nicht etwa mit einer Erhöhung des Fachwissens verbunden, 
sondern mit höheren Ansprüchen an die Sozialkompetenzen der Führungskräfte. Dies ist ein 
Hinweis darauf, dass in grossen Unternehmen Sachprobleme in Teams und über Organisati-
onseinheiten hinweg angegangen werden, und der Vorgesetzte nicht mit hohem Fachwissen 
zu einer Lösung beitragen muss. Seine Führungsrolle legitimiert sich vilemehr über seine 
Fähigkeiten zur Zusammenführung des fachlichen Knowhows und der Moderierung des Lö-
sungsprozesses.  
 
Koordinations- und Entscheidungsaufgaben dagegen bedingen stärker noch als Sozialkompe-
tenzen hohe Organisationskompetenzen und eine stärkere Belastbarkeit der Führungskräfte. 
Dies deutet darauf hin, dass diese Art von Führungsaufgaben vermehrt unter starkem äusse-
rem Druck vollzogen werden. Dagegen verliert das Fachwissen in grossen Firmen, in denen 
die Führungskräfte mit einer starken Aufgabenzunahme konfrontiert sind, an Bedeutung. Nur 
dort, wo die bürokratische Mitarbeiterführung zugenommen hat, sind gleichzeitig die An-
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sprüche an die fachlichen und zum Teil der organisatorischen Qualifikationen der Führungs-
kräfte gestiegen.  
 
 
Tabelle 5.10: Korrelationen zwischen Aufgaben- und Qualifikationswandel von Füh-
rungskräften in grossen Unternehmen 







      
Schulung n.s. .345** .291** .267** .251** 
Betreuung n.s. .224** .243** .205** .302** 
Motivation n.s. .150* .182* n.s. .206** 
      
Teamarbeit im Management n.s. .273** .240** n.s. .237* 
Lösen komplexer Sachprobleme .199* .351** .144* .186** .220* 
Koordination, Entscheidungen .192* .233** .295** .285** .257** 
      
Aussenkontakte n.s. n.s. n.s. .270** n.s. 
Kontrolle .275** n.s. n.s. n.s. n.s. 
Weisungen, Regeln erstellen .287** n.s. .235** n.s. n.s. 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Die Rollen der Führungskräfte haben sich in Grossbetrieben in den letzten Jahren vermehrt 
Richtung Betreuer, Trouble-Shooter und Entscheidungsträger gewandelt und damit auch den 
Bedarf  nach nichtfachlichen, funktionsübergreifenden Führungsqualifikationen stark erhöht. 
Die Rolle des Problemlösers und des Beraters und Motivators rücken die sozialen Fähigkei-
ten oder umgekehrt die sozialen Defizite der Führungskräfte in den Mittelpunkt, die Rolle 
des Koordinators und Entscheidungsträgers steigert dagegen die Ansprüche an die Organisa-
tionsfähigkeit, Belastbarkeit und an die Persönlichkeit der Führungskräfte. 
 
Zusammenfassend kann man feststellen, dass die Entwicklung der Führungsmethoden und 
der damit zusammenhängenden veränderten Qualifikationsansprüche stark mit der Betriebs-
grösse zusammenhängen. Und in den Grossunternehmen sind schliesslich zwei Entwick-
lungsmuster zu beobachten: In einer Minderheit von Betrieben gewinnen mit einem Ausbau 
der traditionellen Führungsmethoden im bürokratischen Sinn die fachlichen Qualifikationen 
der Führungskräfte an Bedeutung, während in der Mehrzahl der Unternehmen weicheren 
Führungsmethoden mit kooperativen Führungsstilen im postfordistischen Sinn nichtfachliche 
Qualifikationen im Allgemeinen und soziale Qualifikationen im Besonderen deutlich in den 






Dieses Kapitel thematisiert den Wandel der Ansprüche, die die schweizerische Privatwirt-
schaft an ihre Führungskräfte stellt. Die Führungsanforderungen sind einerseits als Füh-
rungsqualifikationen und andererseits als Führungsaufgaben operationalisiert. Es hat sich 
gezeigt, dass die Turbulenzen in der Wirtschaft, nachdem lange Zeit nur die Mitarbeitenden 
davon betroffen waren, nun auch die Unternehmenskader erfasst haben. Insgesamt sind die 
Anforderungen an die Vorgesetzten in der Privatwirtschaft innert kurzer Zeit massiv gestie-
gen. Dies manifestiert sich sowohl in einer starken Zunahme der Führungsaufgaben als auch 
in den veränderten Vorstellungen der Unternehmensleitungen von den Qualifikationen, über 
die ihre Führungskräfte verfügen sollen. Diese starke Zunahme der betrieblichen Führungs-
anforderungen ist ein Indiz dafür, dass in den Chefetagen erhebliche Führungsdefizite zu 
finden sind.  
 
In der Qualifikationsforschung wird schon seit langem davon ausgegangen, dass sich bei den 
betrieblichen Anforderungen eine Verschiebung von funktionalen zu funktionsübergreifen-
den resp. von fachlichen zu nicht fachlichen Qualifikationen vollzogen hat und noch voll-
zieht. Diese Entwicklung hat verzögert auch in den Führungsetagen der Schweizer Privat-
wirtschaft eingesetzt und wird auch in unserer Qualifikationsbefragung bestätigt. Allerdings 
gilt sie nicht für die gesamte Wirtschaft, sondern sie ist mit bestimmten betrieblichen Eigen-
schaften verknüpft. Die Betriebsgrösse und rechtliche Verbindungen mit anderen Firmen 
(Mutter-, Tochtergesellschaften) unterstützen den Prozess einer zunehmenden Bedeutung 
von Sozial- und Selbstkompetenzen (Belastbarkeit, Persönlichkeit etc.) zuungunsten fachli-
cher Qualifikationen am stärksten. Die klassische Führungskraft aus der tayloristischen 
Hochblüte, der sich in seinem fachlichen Spezialgebiet in die Führungsetagen in der Hierar-
chie nach oben arbeitet, wird vor allem in Grossbetrieben und in Mutter- und Tochtergesell-
schaften zunehmend durch einen modernen Führungstyp mit fachlich unabhängigen projekt-
orientierten Kompetenzen abgelöst.  
 
Die Veränderungen der Fülle und Verteilung der Führungsaufgaben geben interessante Hin-
weise über den Wandel der Führungsstile und der Führungsrollen, die von den Vorgesetzten 
eingenommen werden. Die These, dass autoritäre Führungsmethoden durch partizipativere 
Führungsmodelle verdrängt werden, wird in unserer Untersuchung bestätigt. Im Zuge dieser 
Entwicklung gewinnen neue Führungsrollen stark an Konturen. Heutige Führungskräfte se-
hen sich je länger je weniger als Befehlsgeber, sondern zusehends als Coaches, Promotoren 
oder Koordinatoren von hoch qualifizierten Projektteams, die sich in ständigen Verände-
rungsprozessen befinden. Auch hier gilt, dass diese Veränderungen von Führungsfunktionen 
mit der Betriebsgrösse zunehmen und in rechtlich mit anderen Firmen verflochtenen Betrie-
ben häufiger zu beobachten sind als in eigenständigen Firmen.  
 
Daraus wird ersichtlich, dass ein klarer Zusammenhang zwischen der Tendenz zu kooperati-
ver Führung und der zunehmenden Bedeutung funktionsübergreifender Führungsqualifikati-
onen existiert. Die angesprochenen Führungsrollen wie Coaching oder Projektpromotion 
stehen in einer engen Wechselbeziehung zu Selbst- und Sozialkompetenzen. In kleinen Be-
trieben, die in klar umrissenen lokalen oder regionalen Märkten tätig sind, kann diese Wech-
selwirkung eher selten beobachtet werden, in mittleren und grossen Unternehmen gehört die 
dynamische Verbindung von kooperativem Führen mit den hohen Anforderungen an soziale 




6 Wandel der Arbeitsorganisation 
 
Die Wachstums- und Beschäftigungskrise der 1980er Jahre hat in der Privatwirtschaft ein 
Nachdenken über die Tauglichkeit der bestehenden Methoden an den Arbeitsplätzen und in 
einer Situation der allgemeinen Verunsicherung eine generelle Neubesinnung eingeleitet. Als 
eines der zentralen Probleme der industriellen Krise wurde von vielen Fachleuten die fehlen-
de Entfaltung der Produktivkräfte erkannt, und die Produktivkraftentwicklung ist zu einer 
wichtigen Forderung von Arbeits- und Organisationsreformen erhoben worden. Zentraler 
Aspekt dieser Überlegungen bildet die Entwicklung neuer Produktionskonzepte, die den 
Übergang von der klassischen tayloristischen Arbeitsorganisation in posttayloristische Orga-
nisationsmodelle bewerkstelligen sollen (vgl. Kern/Schumann 1984).  
 
Für die Dynamisierung einer festgefahrenen Wirtschaft ist eine Entfaltung des Innovations-
potentials unerlässlich, und dafür bietet die Neugestaltung von Produktion und Arbeit die 
Grundlage. Kern/Schumann sind zur Überzeugung gelangt, dass Voraussetzung und Folge 
der neuen Produktionskonzepte die Wiedereinführung und Verankerung von Produktionsin-
telligenz ist (Kern/Schumann 1984: 322). Diese Produktionsintelligenz ist im Verlauf des 20. 
Jahrhundersts in der Hochblüte des Massenkonsums einer totalen Arbeitsteilung und Büro-
kratisierung der Hierarchie geopfert worden.  
 
Als Ausweg aus dieser produktionstechnischen Sackgasse hat sich ein ganzheitlicherer Auf-
gabenzuschnitt und eine breitere Verwendung von Qualifikationen angeboten. Grundlage der 
Aufhebung der Arbeitsteilung ist das Knowhow in der Produktion selbst, das durch eine op-
timale Ausschöpfung des vorhandenen Humankapitals in den Werkstätten und Büros der 
Wirtschaftsbetriebe sichtbar gemacht werden soll. Die dazu unerlässlichen Arbeitsverände-
rungen haben sich schon früh abgezeichnet. Dazu gehören ein Abbau von Hierarchien, eine 
Verlagerung von Verantwortung und Entscheidungsmöglichkeiten in der Produktion an die 
Entwicklungsfront, Schaffung eines innovativen Klimas durch vermehrte Zusammenarbeit in 
Teams und Flexibilisierungen der Arbeit.  
 
Im diesem Kapitel wird die Frage gestellt, inwieweit sich neue Konzepte der Arbeitsorgani-
sation in den Betrieben der schweizerischen Privatwirtschaft eingeführt worden sind. Von 
besonderem Interesse ist weiter, ob und wie sich neue Konzepte der Arbeitsorganisation auf 
die Arbeit und die Anforderungen an die Führungskräfte auswirken. Dabei kann davon aus-
gegangen werden, dass die Arbeitsorganisation eine der wichtigsten Determinanten für die 
Führungsanforderungen ist. Die zentrale Hypothese geht davon aus, dass eine Aufbrechung 
tayloristischer und bürokratischer Strukturen den Übergang von fachlichen zu nichtfachli-
chen Führungsqualifikationen fördern und kooperativere Führungsstile zu ungunsten autori-
tärer Methoden bedingen. Allerdings hat in den 1990er Jahren auch ein Trend zur Re-
Taylorisierung stattgefunden, der mit seiner Aufsplitterung von betrieblichen Abläufen und 
einer Stärkung der arbeitsteiligen Organisation, die Komplexität von Führung reduziert und 




6.1 Trend zu postfordistischen Arbeitsstrukturen 
 
In unserer Befragung sind zwei Entwicklungslinien sichtbar geworden. Zum einen hat der 
grosse Umweltdruck, ausgelöst durch verschärfte Wettbewerbs- und Konkurrenzsituation, zu 
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einer immensen Reformtätigkeit in den Schweizer Unternehmen geführt. Praktisch jeder Be-
trieb hat in den letzten Jahren in irgendeiner Weise eine Restrukturierung seiner Arbeitsorga-
nisation durchgeführt. Und zweitens bestätigen sich die Thesen einer zunehmenden Ablö-
sung  tayloristischer Organisationsstrukturen durch neue Produktionskonzepte (vgl. 
Abbildung 6.1). Rund zwei Drittel der befragten Betriebe haben angegeben, dass sie in letzter 
Zeit eine Flexibilisierung der Betriebsabläufe und der Arbeitseinsätze durchgeführt haben, 
und noch mehr Betriebe, nämlich 75 Prozent, haben die Hierarchien in ihrer Organisation 
vermindert, indem sie mehr Verantwortung von den Führungsebenen an die Mitarbeiterebene 
delegiert haben. Dazu sind in 60 Prozent der Firmen die Mitsprachemöglichkeiten und die 
Autonomie der Mitarbeitenden am Arbeitsplatz gefördert worden. Diese Tendenzen zu De-
zentralisierung und Flexibilisierung werden durch die Förderung von Gruppenarbeit und 
Mitarbeiterrotation in zwei von fünf Betrieben unterstrichen. 
 
 































In der Schweizer Privatwirtschaft haben sich die Verantwortlichen in den letzten Jahren dar-
an gemacht, ihre bürokratischen Strukturen abzubauen und zu flexibilisieren. Dazu markiert 
die schon weiter oben festgestellte starke Zunahme der Aussenkontakte einen Übergang zu 
einem „customer focus“, der lange Zeit in der Schweizer Industrie vernachlässigt worden 
war. Diese Veränderungen deuten insgesamt stark auf eine Verlagerung hin zu einer prozess- 
und projektorientierten, horizontalen Organisationsstruktur, die abteilungsübergreifend in nur 
lose formalisierten Teams Ideen und Produkte entwickelt.  
 
Gleichzeitig sind aber in vielen Betrieben auch gegensätzliche Entwicklungen zu beobachten, 
die mehr die These stützen, dass in den 1990er Jahren eine Gegenbewegung zu den postfor-
distischen Reformen mit dem Ziel einer Re-Taylorisierung in Gang gekommen ist. In Form 
von Erhöhungen des Spezialisierungsgrades von Stellenprofilen und stärkerer Normierung 
von Betriebsabläufen ist das Standardisierungsniveau angehoben worden, womit Führungs-
kräfte ihre Zeit wieder vermehrt der Ausarbeitung und Durchsetzung von formellen Regeln 
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und Anweisungen und deren Kontrolle widmen müssen. So hat immerhin mehr als die Hälfte 
der Unternehmen Betriebsabläufe normiert und in rund 35 Prozent der Betriebe sind ver-
mehrt Spezialisierungen von Stellen eingeführt worden. 
 
Es sind also unterschiedliche, sich teilweise widersprechende Entwicklungen auszumachen, 
die sich gegenseitig jedoch nicht ausschliessen müssen, und die parallel im gleichen Betrieb 
stattfinden können. Dieser Umstand wird dadurch untermauert, dass alle fünf Dimensionen 
der Organisationsentwicklung untereinander signifikant korrelieren (vgl. Tabelle 6.1). In der 
Praxis ist es innerhalb der Betriebe demnach kein Widerspruch, dass gleichzeitig sowohl 
neue Produktionskonzepte als auch traditionelle, die Arbeitsteilung verstärkende Methoden 
verstärkt eingesetzt werden. Diese Vielseitigkeit deutet darauf hin, dass die Betriebe ihre 
Produktionsmethoden situativ verändern, indem sie sie relativ kurzfristig neuen Betriebsstra-
tegien oder Umweltbedingungen anpassen. Und weiter sehen sie auch kein Problem darin, 
ihre Arbeitsstrukturen gleichzeitig zwei- oder mehrgleisig zu organisieren. Dieses Resultat 
deutet auf eine zunehmende Flexibilität der Betriebe bei der Ausgestaltung ihrer Arbeitsor-
ganisation hin.  
 
 
Tabelle 6.1: Korrelationen zwischen den Variablen des Organisationswandels der Ar-
beit 
 Delegation Flexibilität Gruppenarbeit Spezialisierung 
     
Delegation von Verantwortung     
Flexibilität beim Arbeitseinsatz .231**    
Gruppenarbeit .280** .227**   
Spezialisierungsgrad der Stellen .101** .125** .102**  
Normierung der Betriebsabläufe .190** .209** .154** .158** 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Diese zunehmende Flexibilität in der Organisationsgestaltung wird in erster Linie in den 
kleinen Betrieben sichtbar. Die Differenzierung nach Betriebsgrösse zeigt, dass diese signifi-
kanten Korrelationen über alle Dimensionen auf die kleinen Firmen zurückzuführen sind 
(vgl. Tabelle 6.2). In kleinen Betrieben entwickeln sich Organisationsstrukturen gleichzeitig 
in verschiedene Richtungen. Zwar sind die Korrelationen zwischen den drei Dimensionen der 
neuen Produktionskonzepte (Delegation, Flexibilisierung, Gruppenarbeit) am höchsten, aber 
zwischen der zusätzlichen Normierung von Abläufen und der Delegierung von Verantwor-
tung oder der zunehmenden Flexibilität von Arbeitseinsätzen sowie zwischen einem zuneh-
menden Spezialisierungsgrad der Stellen und einem Trend zur Gruppenarbeit bestehen signi-
fikante Zusammenhänge. Das heisst nicht, dass ein direkter Zusammenhang zwischen 
posttayloristischen und tayloristischen Tendenzen besteht oder bestehen muss, sondern dass 
die kleinen Betriebe je nach Situation, in der sie sich befinden, die adäquaten Reorganisati-
onsreformen durchführen. In dieser organisatorischen Flexibilität der Kleinunternehmen ma-
nifestiert sich andererseits auch viel Hektik und Unsicherheit, die zeigen, dass sich die klei-
nen Firmen mit der neuen Unübersichtlichkeit in der Wirtschaftswelt noch sehr schwer tun.  
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Mit zunehmender Betriebsgrösse verschwindet die, negativ ausgedrückt, Beliebigkeit in der 
Wahl der Organisationsreformen. In mittleren Betrieben verlieren die Korrelationen zwi-
schen den traditionellen und den neuen Produktionskonzepten an Stärke und sind zum Teil 
nicht mehr vorhanden. So existiert in mittleren Betrieben keine Beziehung zwischen der De-
legation von Verantwortung an die Mitarbeitenden und dem Spezialisierungsgrad der Stellen 
und der Normierung von Betriebsabläufen. Umgekehrt ist sowohl in mittleren wie auch klei-
nen Betrieben der stärkste Zusammenhang zwischen der Delegierung von Verantwortung 
und einem Trend zu vermehrter Gruppenarbeit zu beobachten, ein Hinweis für eine Stärkung 
neuer Produktionskonzepte auch in kleinen und mittleren Firmen. 
 
In grossen Unternehmen mit mehr als 250 Beschäftigten sind die Reformen der Arbeitsorga-
nisation klarer: relativ starke Korrelationen zwischen den postfordistischen Konzepten und 
praktisch keine Zusammenhänge zwischen fordistischen und postfordistischen Konzepten. 
Grosse Betriebe entscheiden sich mehrheitlich für die Einführung neuer Produktionsmetho-
den oder verstärken in ihrer Minderheit schon vorhandenen oder noch nicht ausgeschöpfte 
klassische Formen der Arbeitsorganisation wie eine starke Spezialisierung oder Standardisie-
rung von Abläufen. In Grossunternehmen nehmen im Unterschied zu den Betrieben im mitt-
leren Segment die Flexibilisierungsmassnahmen eine sehr dominante Rolle ein, die stark mit 





Tabelle 6.2: Korrelationen zwischen den Variablen des Organisationswandels der Ar-
beit, nach Betriebsgrösse 





      
Delegation     
Flexibilisierung .223**    
Gruppenarbeit .274** .187**   




Normierung .218** .227** .161** .165** 
      
Delegation     
Flexibilisierung .156**    
Gruppenarbeit .274** .180**   
Spezialisierung n.s. .103* n.s.  
 
mittlere Betriebe  
(50-249) 
Normierung n.s. .135* .125* .118* 
      
Delegation     
Flexibilisierung .312**    
Gruppenarbeit .195** .292**   




Normierung .184* .195* n.s. .184* 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Der Vergleich der umgesetzten Restrukturierungen mit der Betriebsgrösse zeigt, dass die 
Reformtätigkeit mit steigender Betriebsgrösse leicht zunimmt (vgl. Abbildung 6.2). Diese 
Erkenntnis gilt vor allem bis zu einer Grösse von 100 Beschäftigten, danach flacht die Kurve 
deutlich ab und ab 1000 Angestellten verläuft sie praktisch überall wieder abwärts. Die 
stärkste Reformtätigkeit ist somit in den grossen Betrieben mit 250 bis 1000 Beschäftigten zu 
finden, die ganz grossen Unternehmen mit über 1000 Beschäftigten weisen dagegen eine 
etwas geringere Reformaktivität auf.  
 
Eine Ausnahme bilden die Flexibilisierungsmassnahmen, die stark mit der Betriebsgrösse 
korrelieren, weil hier vor allem die grössten Unternehmen besonders aktiv sind und die Stei-
gerung der Flexibilität beim Arbeitseinsatz und bei den Betriebsabläufen bei diesen die häu-
figsten Reformmassnahmen darstellen. In den übrigen Betrieben ist die häufigste Restruktu-
rierungsform der späten 1990er Jahre die Abgabe von Verantwortung an tiefere Hierarchie-
stufen was dem Bestreben nach einer Verflachung der Hierarchien gleich kommt. Am stärks-
ten gewinnt aber, auf einem etwas tieferen Niveau, die Teamorientierung mit steigender Be-
schäftigtenzahl an Bedeutung. Hat das Prinzip der Gruppenarbeit in weniger als 30 Prozent 
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der Kleinbetriebe zunehmend Fuss gefasst, sind es bei den grossen Unternehmen zwei Drit-
tel, die vermehrt auf Gruppenarbeit setzen.  
 
 
Abbildung 6.2: Wandel der Organisationsstruktur: Verstärkung der folgenden 





















Die dominanten Produktionskonzepte aus der hohen Zeit des Taylorismus sind keineswegs 
am Verschwinden. Im Gegenteil haben vor allem bei den „reformfreudigen“ Betrieben im 
Grössenbereich 100 bis 1000 Beschäftigte die Mehrzahl der Betriebe Betriebsabläufe stan-
dardisiert und normiert. Dies ist ein Beleg dafür, dass nicht von postfordistisch oder for-
distisch strukturierten Betrieben sprechen kann, sondern dass innerhalb des gleichen Betrie-
bes je nach Situation eine bestimmte Produktionsmethode vorgezogen wird. Allerdings ist in 
den letzten Jahren doch eine klare Abkehr von einem hohen Spezialisierungsgrad der Stellen 
feststellbar. Die Tendenz zu stärkerer Spezialisierung verliert mit steigender Unternehmens-
grösse im Vergleich mit den übrigen Reformmassnahmen an Bedeutung und spielt in grossen 
Betrieben nur eine untergeordnete Rolle. 
 
Ähnlich wie bei den Führungsanforderungen besteht auch bezüglich Reformen der Arbeits-
organisation ein Zusammenhang mit der Rechtsform der Betriebe. Selbständige Firmen, die 
auf dem Binnenmarkt tätig sind, verhalten sich eindeutig weniger reformaktiv im Vergleich 
mit rechtlich mit anderen Firmen verflochtenen Unternehmen. Bei diesen führen die Toch-
tergesellschaften öfters Restrukturierungsmassnahmen im Arbeitsbereich durch als die Mut-
tergesellschaften (vgl. Abbildung 6.3). Eine Ausnahme bilden die Massnahmen zur Erhöhung 
des Spezialisierungsgrads der Stellen, die in Muttergesellschaften am häufigsten durchge-




Abbildung 6.3: Wandel der Organisationsstruktur: Verstärkung der Strukturdi-







Delegation Flexibilisierung Gruppenarbeit Spezialisierung Normierung
Selbständige Firmen Muttergesellschaften Tochtergesellschaften
 
 
Wird die Rechtsform durch die Firmengrösse kontrolliert relativiert sich die Vorstellung der 
Rechtsform als massgebliche Determinante zu grossen Teilen (vgl. Tabelle 6.3):  
 
Delegation: Die Werte zwischen den Kategorien variieren nicht sehr stark. Linearer Einfluss 
der Grösse ergibt sich nur bei den selbständigen Firmen, lineare Abhängigkeit von der 
Rechtsform nur bei den Kleinbetrieben. Zwei Betriebskategorien fallen aus dem Rahmen und 
zwar sind es die grossen und die kleinen selbständigen Firmen. Letztere haben klar am we-
nigsten häufig Verantwortung nach unten delegiert. Grosse, eigenständige Schweizer Unter-
nehmen haben sich dagegen als grosse Stärker der Mitarbeiterebene profiliert. 
 
Flexibilisierung: Bei den Flexibilisierungsmassnahmen tut sich eine Schere auf: Kleine Fir-
men, allen voran kleine Muttergesellschaften, sind deutlich weniger flexibilisierungsfreudig. 
Mit Abstand am meisten flexibilisiert haben grosse Tochtergesellschaften. 
 
Gruppenarbeit: In allen drei Rechtsformen nimmt der Trend zu verstärkter Gruppenarbeit 
mit steigender Betriebsgrösse zu. Deutlich am wenigsten investiert in die Stärkung von 
Teamarbeit haben kleine selbständige Betriebe und kleine Mutterfirmen. Gruppenprozesse 
am stärksten vorangetrieben haben dagegen grosse Muttergesellschaften.  
 
Spezialisierung: Die Differenzen zwischen den Kategorien ist relativ gering. In allen Grös-
senkategorien haben die Muttergesellschaften den Spezialisierungsgrad ihrer Stellen am 
stärksten erhöht.  
 
Normierung: Bei den Veränderungen der Strukturdimension Normierung von Betriebsabläu-
fen determiniert die Rechtsform in allen Grössenkategorie die Aktivitäten der Betriebe. Am 
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häufigsten zum Mittel der Standardisierung von Betriebsabläufen gegriffen haben mittlere 
und grosse Tochtergesellschaften.  
 
 
Tabelle 6.3: Wandel der Organisationsstruktur, nach Grösse und Rechtsform des Be-
triebes 





     
klein 65.6 71.4 79.3 
mittel 77.2 78.6 83.0 Delegation von  Verantwortung 
gross 94.6 78.9 80.6 
     
klein 61.7 56.5 65.7 
mittel 72.8 72.9 77.7 Flexibilität beim Arbeitseinsatz 
gross 71.4 78.8 84.4 
     
klein 26.9 25.7 36.6 
mittel 39.7 46.4 47.7 Gruppenarbeit  
gross 50.0 77.1 69.6 
     
klein 32.2 40.0 33.6 
mittel 35.5 39.1 37.1 Spezialisierungs- grad der Stellen 
gross 38.5 55.3 44.3 
     
klein 43.9 45.7 55.4 
mittel 56.3 59.7 68.6 Normierung der Betriebsabläufe 
gross 57.9 62.9 70.4 
 
 
Ein Vergleich der Nationalität der Muttergesellschaft ergibt keine signifikanten Unterschiede 
in der Reformtätigkeit der Tochtergesellschaften. Die Annahme, dass sich Schweizer Betrie-
be einem weniger starken Wandel unterziehen als ausländische wird auch in diesem Fall 
nicht bestätigt. Trotzdem sind kleine Unterschiede festzustellen: Tochtergesellschaften mit 
schweizerischer Muttergesellschaft sind eher aktiver bei Flexibilisierungen, Tochtergesell-
schaften mit Muttergesellschaften ausländischer Herkunft engagieren sich dagegen eher stär-




6.2 Einfluss der Arbeitsorganisation auf die Führungsanforderungen 
 
Die wichtige Frage ist nun, wie die Organisationsstruktur mit der Qualifikationsnachfrage 
zusammenhängt. Aus theoretischer Sicht drängt sich die zentrale Hypothese auf, dass der 
Wandel zu prozess- und teamorientierten Strukturen und zur Verflachung der Hierarchien 
mit einem Trend zur Nachfrage nach funktionsübergreifenden Qualifikationen zusammen-
hängt. Daran schliesst sich die Frage an, inwieweit sich innerhalb der funktionsübergreifen-
den bzw. nichtfachlichen Qualifikationen divergente Korrelationen ergeben. Die Festsetzung 
einer bestimmten Strategie bei der Organisation der Arbeit kann sich auch darauf auswirken, 
ob im Kompetenzprofil von Beschäftigten bspw. eher auf soziale Qualifikationen oder 
Selbstkompetenzen geachtet wird.  
 
Im folgenden wird nicht nur der Einfluss der Veränderungen der Arbeitsorganisation auf die 
Führungsanforderungen untersucht, sondern in einem ersten Schritt werden auch deren Aus-
wirkungen auf die Qualifikationsanforderungen auf Mitarbeiterebene angeschaut. Die fünf 
Gruppen von Qualifikationsanforderungen auf Mitarbeiterebene sind aus einer Faktoranalyse 
aus einem Set von 26 Qualifikationen für Mitarbeitende entstanden. Dabei wurde danach 
gefragt, wie wichtig die 26 Qualifikationen für die Aufgabenerfüllung der Mitarbeitenden 
sind. Die fünf Faktoren setzen sich aus folgenden Qualifikationen zusammen: 
• Selbstkompetenzen: Kreativität, selbständiges Denken, selbständiges Arbeiten, 
Selbsteinschätzung, psychische und physische Belastbarkeit, Durchsetzungsvermögen 
und Initiative 
• Sozialkompetenzen: Teamfähigkeit, Kommunikationsfähigkeit, Einfühlungsvermö-
gen, Konfliktfähigkeit und Kontaktfreudigkeit. 
• Spezialkenntnisse: Fremdsprachenkenntnisse, EDV-Kenntnisse und gute Allge-
meinbildung. 
• Fachkenntnisse: spezielles Berufswissen, Berufserfahrung und Planungs- und 
Organisationsfähigkeit sowie Problemlösungsfähigkeit. 
• traditionelle Arbeitstugenden: Gehorsam, Pünktlichkeit und Loyalität. 
 
Es zeigt sich, dass die Zusammenhänge zwischen Arbeitsorganisation und Qualifikationsan-
forderungen auf Mitarbeiterebene weniger signifikant als im Führungsbereich ausfallen. Die 
Ursache könnte allerdings auch methodischer Natur sein, da bei den Mitarbeitenden die aktu-
elle Einschätzung der Bedeutung von Qualifikationen, erhoben wurde, auf der Führungsebe-
ne jedoch nach dem Wandel der Qualifikationsnachfrage gefragt wurde.  
 
Trotz der geringeren Signifikanz ergibt der Vergleich des arbeitsorganisatorischen Wandels 
mit der Qualifikationsnachfrage auf Mitarbeiterebene einige interessante Ergebnisse (vgl. 
Tabelle 6.4). Die Tendenz weg von bürokratischen in Richtung postfordistische, teamorien-
tierte Organisationsformen und flachere Hierarchien ist verknüpft mit einer hohen Bedeutung 
von funktionsübergreifenden Qualifikationen, die oben gestellte Hypothese wird also bestä-
tigt. Die neuen Produktionskonzepte erfordern in erster Linie „soft skills“ von den Mitarbei-
tenden, wie Selbst- und Sozialkompetenzen bezeichnet werden.  
 
Drei Korrelationen stechen heraus und illustrieren die wichtigsten Entwicklungen. Erstens ist 
ein Abbau von Hierarchien an einen hohen Anspruch an die Selbstkompetenzen der Mitar-
beitenden gepoppelt. Selbständigkeit im Denken, Arbeiten und Entscheiden, Belastbarkeit, 
Initiative und Kreativität sind Voraussetzungen für die Angestellten in Betrieben, die ver-
mehrt Verantwortung an ihre Mitarbeitenden delegieren. Andere Folgen für die Qualifikati-
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onsanforderungen hat die Tendenz zum gruppenbezogenen Arbeiten. Stärker als Selbstkom-
petenzen werden für die Teamarbeit die sozialen Qualifikationen der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter gefordert. Kommunikations- und Konfliktfähigkeit, Kontaktfreudigkeit und Ein-
fühlungsvermögen bilden die Basis der Teamarbeit. Überhaupt haben die traditionellen Ar-
beitstugenden in den neuen Produktionskonzepten ganz allgemein an Stellenwert eingebüsst, 
während sie in Betrieben, die stärker auf Spezialisierung setzen, wichtiger geworden sind.  
 
 
Tabelle 6.4: Korrelationen zwischen Qualifikationsanforderungen an die Mitarbei-











      
Delegierung .154** .088* n.s. .122** -.121** 
Flexibilisierung .121** n.s. -.120** n.s. -.127** 
Teamorientierung n.s. .165** .101** n.s. -.172** 
Spezialisierung .102** n.s. n.s. .087* .131** 
Normierung n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Das dritte herausragende Ergebnis bildet die Rückstufung traditioneller Arbeitstugenden wie 
Loyalität und Pünktlichkeit in teamorientierten Strukturen. In Firmen, die postfordistische 
Strukturreformen eingeleitet haben, spielen sie eine sehr untergeordnete Rolle, ihr Wertverlus 
in teamorientierten Strukturen fällt dabei besonders auf, während sie in Betrieben mit einem 
Trend zu vermehrter Spezialisierung und damit zur Betonung tayloristischer Organisations-
strukturen (nach wie vor) sehr wichtig sind.  
 
Noch signifikanter sind die Beziehungen zwischen Veränderungen der Arbeitsorganisation 
und den Führungsanforderungen. Der Zusammenhang zwischen den neuen postfordistischen 
Produktionskonzepten und den funktionsübergreifenden Qualifikationen ist auf Führungs-
ebene noch augenfälliger. Anders als auf Mitarbeiterebene haben im Kaderbereich die Sozi-
alkompetenzen in den neuen Konzepten eindeutig am stärksten an Bedeutung gewonnen (vgl. 
Tabelle 6.5). Am signifikantesten ist dabei auch bei den Führungskräften die Verknüpfung 
zwischen Sozialkompetenzen und vermehrter Teamorientierung. Das heisst aber nicht, dass 
die Anforderungen an die fachlichen Qualifikationen gesunken sind, so sie haben nur im 




Tabelle 6.5: Korrelationen zwischen Veränderungen der Arbeitsorganisation und 
Qualifikationswandel von Führungskräften 





      
Delegierung .251** .167** .207** .212** .071* 
Flexibilisierung .245** .289** .187** .181** .153** 
Teamorientierung .295** .122** .192** .166** n.s. 
      
Spezialisierung .109** .116** .099** .148** .179** 
Normierung .129** .176** .158** .199** .130** 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Insgesamt hat sich gezeigt, dass die Einführung neuer Produktionskonzepte mit einem An-
stieg der Qualifikationsanforderungen sowohl auf Mitarbeiter- als auch auf Vorgesetztenebe-
ne verbunden ist. Wie haben sich aufgrund von Restrukturierungen in den letzten Jahren die 
Führungsaufgaben und damit die Rollen der Führungskräfte verändert? Wie im vorhergehen-
den Kapitel beschrieben wurde, ist bei den Führungsaufgaben ein leichter, von der Betriebs-
grösse abhängiger Trend zu kooperativeren, weicheren Führungsmethoden festzustellen.  
 
Das hervorstechendste Ergebnis besteht darin, dass ein Übergang zu postfordistischen Struk-
turen die Prioritäten in der Mitarbeiterführung radikal geändert hat. Je eher Verantwortung 
nach unten delegiert worden ist und je eher Teamorientierung stattgefunden hat, desto ein-
deutiger ist Mitarbeiterkontrolle durch eine „weichere“ Personalführung abgelöst worden. 
Die Rollen als Coach und Motivator sind ins Zentrum gerückt (vgl. Tabelle 6.6). Aber auch 
die Rollen als Problemlöser und Koordinator sind mit postfordistischen Restrukturierungen 
sehr stark verknüpft. Die Führungsrolle als „Weisungsgeber“ oder „Regulator“ in einem for-
mellen Sinne tritt dagegen bei der Stärkung fordistischer Elemente der Arbeitsorganisation in 
den Vordergrund.  
 
Die Zusammenarbeit innerhalb des Managements, in erster Linie in Form von zunehmender 
Sitzungstätigkeit, wird am deutlichsten durch postfordistische Strukturreformen intensiviert. 
Am signifikantesten ist der Zusammenhang zwischen der Einführung oder Förderung von 
Gruppenarbeit und einer exzessiveren Sitzungstätigkeit innerhalb der Führung. Auch die 
Aussenkontakte der Führungskräfte zu Kunden und Lieferanten erhöht sich durch Strukturre-
formen markant, allerdings nicht in einem so hohen Mass wie die Aufgaben im Bereich Per-




Tabelle 6.6: Korrelationen zwischen Veränderungen der Arbeits-organisation und 
Qualifikationswandel von Führungskräften 







      
Schulung der Mitarbeitenden .255** .189** .241** .149** .224** 
Betreuung der Mitarbeitenden .227** .186** .279** .124** .165** 
Motivation der Mitarbeitenden .262** .173** .200** .103** .117** 
      
Sitzungen im Management .212** .135** .307** .130** .159** 
Lösen komplexer Sachprobleme .244** .218** .234** .152** .177** 
Koordination, Entscheidungen .236** .209** .214** .123** .166** 
      
Aussenkontakte  .169** .182** .081* .116** .139** 
Kontrolle der Mitarbeitenden -.078* n.s. -.134** .120** .113** 
Formelle Regeln, Weisungen n.s. n.s. n.s. .160** .221** 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Grundsätzlich kann festgestellt werden, dass Restrukturierungsaktivitäten ganz allgemein die 
Belastung des Führungspersonals stark erhöhen. So fällt bspw. auf, dass auch Spezialisie-
rungs- aber vor allem Standardisierungstendenzen eine starke Zunahme der Mitarbeiterschu-
lung zur Folge haben. Andererseits ist ein Zusammenhang feststellbar zwischen stärkerer 
Normierung von Betriebsabläufen und einer relativ tiefen Qualifikationsnachfrage auf der 
Mitarbeiterebene. Trends zu Standardisierungen fördern damit eine Erneuerung der Kluft 
zwischen Führung und Mitarbeitern: tiefe Anforderungen an die Mitarbeiter, gleichzeitig 
steigende Anforderungen an die Führungskräfte.  
 
Zusammenfassend stechen zwei Ergebnisse heraus: Zum einen klarer Zusammenhang zwi-
schen der Entwicklung zu postfordistischen Strukturen und den Anforderungen an die Füh-
rungskräfte enorm und zum anderen beschleunigen die neuen Produktionskonzepte den 
Übergang von autoritären zu kooperativen Führungsmethoden stark.  
 
 
6.3 Einfluss der Kadergrösse auf die Arbeitsorganisation 
 
In den Unternehmensreformen seit den 1980er Jahren nimmt die Diskussion um die Kader-
grösse eine zentrale Position ein. Vor allem die neuen Methoden der Unternehmensführung 
Lean Production, Lean Management oder Lean Administration bezwecken eine Einsparung 
von Kosten unter anderem auch durch eine Verschlankung der Strukturen. Ein zentraler As-
pekt im Lean Management ist die kundenorientierte schlanke Fertigung mit Just-in-Time-
Lieferungen, die Grundlage dafür sind schlanke Hierarchien mit einem Abbau von Hierar-
chiestufen und einer Minimierung der Administration. Auch in den Schweizer Betrieben ist 
damit zu rechnen, dass Betriebe, die neue Produktionskonzepte eingeführt haben, über ein 
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kleineres Kader verfügen. Allerdings muss sich die Kaderreduktion nicht auf allen Hierar-
chiestufen gleich auswirken.  
 
In der Literatur werden im Führungsbereich von Unternehmen in der Regel drei Typen von 
Rangebenen unterschieden (vgl. Berce: 1997: 72ff.): Top-Management, mittleres Manage-
ment und unteres Management. Diese Hierarchie wird wesentlich durch die Struktur der Ent-
scheidungsprozesse bestimmt. Es handelt sich um Entscheidungsebenen unterschiedlicher 
Ranghöhe. was sich in der Praxis in Begriffen wie Unternehmensleitung, Bereichsleitung, 
Abteilungsleitung oder Gruppenleitung ausdrückt.  
 
Diese drei Ebenen unterscheiden sich vor allem durch die Art der Aufgaben, den Anteil der 
Entscheidungs- und Realisationsaufgaben, durch die Reichweite ihrer Entscheidungen, durch 
die Geltungsdauer der getroffenen Entscheidungen und durch den Grad der Programmierbar-
keit der Entscheidungen. In unserer Untersuchung haben wir nur zwei Führungsebenen un-
terschieden, indem wir oberes und mittleres Management zusammengeschlossen haben. 
Während strategische Entscheidungen praktisch dem Top-Management vorbehalten sind, ist 
der Anteil der dispositiven Entscheidungen wie Anordnungen und Verfügungen im mittleren 
Management zentral.  
 
Mittleren Managern wird auch die spezifische Funktion als Wissensträger und Wissensver-
mittler zugeordnet, sie üben spezifische Pufferfunktionen aus und bilden eine Art Ressour-
cenpolster für organisatorischen Wandel. Ihre Wissens-Funktion legitimiert sich vor allem 
durch ein grosses Fach- und ein umfangreiches Erfahrungswissen, zweites ist dabei stark 
organisationsspezifisch geprägt (Kenntnisse über das Unternehmen).  
 
Der mittlere Manager ist ein Mittelsmann in verschiedener Hinsicht. Vor allem ist er als „li-
aison worker“ ein Vermittlungsarbeiter, welcher die kommunikativen Beziehungen zwischen 
Unternehmensleitung und ausführenden Mitarbeitern herstellt (Berce 1997: 75). Als Reprä-
sentant bürokratischer Administration verliert das mittlere Management in prozessorientier-
ten Strukturen mit Teambildung und Kompetenzverlagerungen an die Produktionsfront einen 
Teil seiner Funktionen, er wird durch neue Produktionsmethoden häufig überflüssig. Somit 
muss angenommen werden, dass in team- und prozessorientierten Strukturen der durch-
schnittliche Anteil mittlerer Manager an der Gesamtbelegschaft tiefer ist als in funktionsori-
entierten Organisationen.  
 
Tabelle 6.7 gibt Aufschluss über den Zusammenhang zwischen der Grösse des mittleren Ka-
ders und der Restrukturierungstätigkeit in der Organisation der Arbeit. Auf den ersten Blick 
fällt auf, dass das mittlere Kader in reformorientierten Betrieben signifikant kleiner ist als in 
Firmen, die ihre Arbeitsorganisation in den letzten Jahren nicht restrukturiert haben. Am 
deutlichsten wird der Zusammenhang bei Flexibilisierungsmassnahmen und bei Massnah-
men, die zur Stärkung der Mitarbeiterebene beitragen. Sind in diesen Bereichen Reorganisa-
tionen durchgeführt worden, beträgt der Anteil des mittleren Kaders weniger als 12 Prozent 
der Beschäftigten, hat sich die Organisation aber nicht verändert, ist die mittlere Kaderebene 




Tabelle 6.7: Prozentanteil oberes und mittleres Kader an der Betriebsbelegschaft, 
nach Veränderungen der Organisationsstruktur 
 Delegation Team-orientierung Flexibilität Normierung 
Speziali-
sierung 
Veränderung der Organisation:      
Organisation verändert 12.0 11.4 11.7 11.7 12.4 
Organisation nicht verändert 14.8 13.8 14.5 13.8 12.8 
t-test -4.538 -4.154 -4.880 -3.758 -.740 
(sign.) (.000) (.000) (.000) (.000) (.459) 
 
 
Damit ist der Zusammenhang zwischen der Grösse des mittleren und oberen Kaders und der 
Einführung neuer postfordistischer Produktionstechniken - Flexibilisierung, Verantwor-
tungsverschiebung an die Produktionsfront, Teamarbeit - eindeutig festzustellen. Allerdings 
trifft diese Beobachtung auch auf Betriebe mit zunehmender Standardisierung zu, und nur 
zwischen Wandel des Spezialisierungsgrades und Anteil mittleres Management gibt es kei-
nen Zusammenhang. Insgesamt gibt es einen signifikanten Zusammenhang zwischen Re-
formfreudigkeit resp. Reformtätigkeit und einem relativ tiefen Anteil des mittleren und obe-
ren Kaders an der Gesamtbelegschaft. Die Gründe liegen darin, dass einerseits numerische 
Flexibilisierungen, d.h. in diesem Fall Entlassungen, in vielen Fällen ein nicht unbedeutender 
Aspekt von Restrukturierungen sind. Andererseits wird dem mittleren Management seine 
Vermittler- oder Pufferfunktion zum Verhängnis und sie fallen zwischen Stuhl und Bank, 
weil sie sowohl zu wenig Gewicht bei den strategischen Entscheidungen haben als auch zu 
weit entfernt vom Realisationsbereich sind, wo funktionale Flexibilisierungsmassnahmen 
greifen.  
 
Die unterste Kaderebene, das Lower-Management, hat dagegen andere Aufgabenschwer-
punkte. Ihre Aufgaben sind durch eine unmittelbare Realisationsnähe gekennzeichnet und 
Führungskräfte der unteren Instanzen sind häufig selbst in beträchtlichem Umfang ausfüh-
rend tätig. Mitglieder des unteren Kaders beschäftigen sich vorwiegend mit Übermittlung, 
Erklärung und Verständlichmachung der Anordnungen sowie dem Vorführen bestimmter 
Tätigkeiten. Zu den unteren Instanzen sind Büroleiter, Gruppenleiter, Werkmeister, 
Vorarbeiter oder Kolonnenführer zu zählen.  
 
Damit sind sie, anders als die mittlere Führungsebene, unmittelbarer von Reformmassnah-
men, die die Mitarbeiterschaft stärker in die Verantwortung einbeziehen, betroffen. Parallel 
zu einer Verlagerung von Mitsprachemöglichkeiten an die Produktionsfront, so nahe wie 
möglich zu den Kunden, und einer Verflachung von Hierarchien verlagert sich auch die 
Vermittlerfunktion in manchen Fällen vom mittleren Management zum unteren Management. 
Damit wäre eine Aufwertung der unteren Führungsebenen im Vergleich zum mittleren Kader 
verbunden. Unsere Resultate deuten darauf hin, dass der Umfang des unteren Kaders in re-
formorientierten Betrieben eher grösser ist (vgl. Tabelle 6.8). Der Trend deutet jedoch nicht 
in Richtung eines Zusammenhangs unteres Kader und Förderung neuer Produktionskonzepte. 
So sind sowohl eine Zunahme gruppenorientierter Organisation als auch eine Stärkung des 




Tabelle 6.8: Prozentanteil unteres Kader an der Betriebsbelegschaft, nach Verände-
rungen der Organisationsstruktur 
 Delegation Gruppen-arbeit Flexibilität Normierung 
Speziali-
sierung 
Veränderung der Organisation:      
Organisation verändert 10.3 11.2 10.0 10.5 11.1 















Die Gründe für einen grösseren Umfang des unteren Kaders variieren je nach Wahl der Re-
strukturierungsmassnahmen. Eine zunehmende Spezialisierung verlangt eine hohe Zahl von 
Führungskräften der unteren Kaderstufe, weil sie dank einer Beherrschung der Aufgaben auf 
der Realisationsebene in der Lage sind, ihre Mitarbeiter auf der fachlichen Ebene zu unter-
weisen. Die Tendenz zu Teambildungen wirkt sich auf die unterste Kaderstufe insofern posi-
tiv aus, dass damit interessante Bedingungen für leistungsfähige Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter geschaffen werden, indem sie sich über qualifizierte Teamarbeit in den Vorgesetzten-
bereich emporarbeiten können. Insgesamt wird es in Betrieb mit einer prozessorientierten 
Teamstruktur eher zu einer Angleichung zwischen mittlerem und unterem Kaderbereich 
kommen.. Das kann so weit führen, dass mit einem Abbau von Hierarchiestufen die formelle 
Unterteilung in mittlere und untere Kader ganz aufgehoben wird.  
 
Die Aufwertung des unteren Kaders geht auch daraus hervor, dass eine Zunahme der „wei-
chen“ Führungsaufgaben Schulung, Betreuung und Motivation der Mitarbeitenden der Be-
darf an unteren Kaderleuten steigt, während die Nachfrage nach höheren Kaderstufen da-
durch nicht beeinträchtigt wird. Ebenso wird die Tendenz in Richtung postbürokratischer 
Strukturen im Sinne der Verflachung von Hierarchien und Dezentralisierung von Verantwor-
tung die untere Kaderebene eher stärken, während sich Flexibilisierungsmassnahmen auf den 
Kaderbedarf weniger direkt auswirken.  
 
 
6.4 Bildungsbedarf und Arbeitsorganisation 
 
Als aufschlussreich erweist sich ein Vergleich des zukünftigen Ausbildungsbedarfs der Be-
triebe mit der Organisations- und Qualifikationsdynamik. Im Einklang mit der These eines 
Bildungsanstiegs (vgl. Steinbicker 2001) kann angenommen werden, dass Reformtätigkeiten 
die Nachfrage nach Beschäftigten mit höherer Bildung ankurbelt. Hingegen gerät das Seg-
ment der Schlecht-Qualifizierten, An- und Ungelernte, zunehmend unter Druck. Der zuneh-
mende Bedarf an Höherqualifizierten konzentriert sich aber nicht auf die oberste Stufe der 
Bildungsskala, die Hochschulabsolventen, sondern im Brennpunkt stehen die Leute auf dem 
Arbeitsmarkt, die sogenannte höhere Abschlüsse, Fach- oder Fachhochschuldiplome oder 
Meisterdiplome, vorweisen können.  
 
Aber auch die Berufslehre hat auf Kosten der Billigarbeitskräfte wieder an Bedeutung ge-
wonnen. Dieser Befund steht ganz klar im Widerspruch zur Lehrstellenkrise, die die Schwei-
zer Wirtschaft seit längerer Zeit beschäftigt. Es zeigt sich, dass sich eine zunehmende Kon-
kurrenzsituation verbunden mit einem Zwang zu Flexibilisierungen für An- und Ungelernte 
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tendenziell ungünstige Auswirkungen hat. Tabelle 6.9 illustriert den Zusammenhang zwi-
schen Organisationsreformen einerseits und Wandel der Führungsanforderungen andererseits 
mit einem zunehmenden Bedarf an Höherqualifizierten mit höherem Abschluss resp. Berufs-
lehre. Dabei wird der enge Zusammenhang zwischen der Einführung moderner postfordisti-
scher Arbeitsstrukturen und Nachfrage nach höheren Bildungsabschlüssen auf den ersten 
Blick ersichtlich. Vor allem die Einführung von gruppenorientierten Strukturen ist mit einer 
Erhöhung des Ausbildungsniveaus der Belegschaft verbunden. Im Vergleich haben sich die 
Chancen für Leute auf dem Arbeitsmarkt mit Fach- und Fachhochschuldiplomen ganz ein-
deutig am effektivsten verbessert. Anders als bei den Personen mit Hochschulabschluss 
kommt bei diesen eine hoch qualifizierte Ausbildung häufig mit einer grossen Praxiserfah-
rung in der Privatwirtschaft zusammen, was sie für moderne Unternehmen besonders wert-
voll macht.  
 
 
Tabelle 6.9: Korrelationen zwischen erhöhtem Bedarf an qualifiziertem Personal mit 
Berufslehre resp. Fachhochschulabschluss und innerbetrieblichem Wan-
del 
Schulabschluss: Fachhochschule Berufslehre 
  
Delegation Verantwortung .146** .097** 
Flexibilisierung Arbeitseinsatz .103** .114** 
Gruppenarbeit .245** .153** 
Normierung Betriebsabläufe .093** .102** 
Spezialisierung .115** .072* 
   
Kontrollaufgaben  n.s. 
Schulungsaufgaben .181** .167** 
Motivationsaufgaben .129** .120** 
Sitzungen im Management .139** .100** 
Lösen von Sachproblemen .177** .116** 
Koordinationsaufgaben .163** .122** 
   
Fachwissen n.s. .084* 
Sozialkompetenzen .188** .119** 
Organisationsfähigkeiten n.s. .104** 
Signifikanz: ** p<.001; *p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Mit der Höherqualifizierung des Personals verändern sich sowohl die Anforderungen an die 
Führungsqualifikationen als auch die Führungsaufgaben. Bezeichnenderweise nimmt mit der 
Höherqualifizierung die Bedeutung der Mitarbeiterschulung für die Führungskräfte deutlich 
zu. Ein hoher Anteil an Beschäftigten mit einem höheren Abschluss verstärkt den Druck auf 
die Vorgesetzten nicht nur in der Mitarbeiterschulung, sondern auch Koordinations- und Ent-
scheidungsaufgaben gewinnen im Aufgabenspektrum der Führungskräfte an Bedeutung, 
ebenso das Lösen von sachbedingten Problemen. Letztere sind aber nicht an das Fachwissen 
der Führungskräfte gekoppelt. Dies zeigt sich darin, dass das Fachwissen der Führungskräfte 




In Kleinbetrieben hat vor allem die Tendenz zu Gruppenarbeit sowohl zu einer grösseren 
Nachfrage nach Fachhochschulabgängern als auch nach Mitarbeitenden mit einer abge-
schlossenen Berufslehre geführt. Dabei ist die vermehrte Teamorientierung weniger mit An-
sprüchen an die Sozialkompetenzen, sondern eher an das fachliches Wissen gekoppelt, d.h. 
Gruppenarbeit funktioniert in kleinen Betrieben über fachliche Spezialisten und nicht so sehr 
als gruppendynamischer Prozess, der von den Beteiligten ein hohes Mass an soziale Fähig-
keiten verlangt.  
 
Auch in mittleren Betrieben korreliert die zunehmende Teamorientierung mit einer Höher-
qualifizierung des Personals. Der Ausbildungsbedarf orientiert sich hier jedoch vorwiegend 
an Fachhochschulabgängern. Bei diesen steht jedoch nicht mehr nur fachliches Wissen im 
Blickpunkt, sondern gefragt von sind in hohem Mass die Sozialkompetenzen  bei einem 
gleichzeitigen Anstieg von Schulungsaufgaben. Damit rückt in mittleren Betrieben das Coa-
ching von Teammitgliedern als wichtige Führungsrolle in den Mittelpunkt.  
 
Innerbetriebliche Dynamik erhöht in Grossunternehmen nicht so sehr den Qualifikationsbe-
darf im formal hochqualifizierten Bereich, sondern sie erhöht die Nachfrage nach Personal 
mit abgeschlossener Berufslehre. Damit soll das Qualifikationsniveau auf der Mitarbeiter-
ebene gesteigert werden. Steigt der Qualifizierungsdruck auf der Ebene Belegschaft, steigen 
gleichzeitig vor allem die Anforderungen an die organisatorischen Fähigkeiten der Füh-
rungskräfte, verbunden mit einem starken Anstieg der Schulungsaufgaben.  
 
 
6.5 Sprachregionale Einflüsse 
 
Der Röstigraben, der die Schweiz in kultureller und politischer Hinsicht zu trennen scheint, 
wird auch in der wissenschaftlichen Forschung verschiedentlich sichtbar, so bei einigen ge-
samtschweizerischen Befragungen zu soziologischen und parteipolitischen Themen.22 Unter-
schiedliche Resultate zwischen der Deutschschweiz und der Romandie können dabei häufig 
nicht oder nur zu einem geringen Teil durch Strukturunterschiede zwischen den Sprachregio-
nen oder verschiedene Umweltsituationen erklärt werden. Es liegt deshalb die Vermutung 
nahe, dass Einschätzungsdifferenzen zwischen den Sprachregionen zu einem guten Teil kul-
turbedingt sind. Dies bleibt jedoch unsererseits eine Vermutung, da der kulturelle Kontext in 
unserer Untersuchung nicht befragt wurde. 
 
Deutschschweiz und Romandie haben sich in politischen und wirtschaftlichen Bereichen in 
den letzten Jahren zusehends auseinander entwickelt. Hat sich der Graben zwischen den zwei 
Landesteilen in den 1980er Jahren vor allem als eine Differenz in ökologischen Fragen mani-
festiert, ist seit den 1990er Jahren eine zunehmende Polarisierung zu beobachten, die auf 
einer unterschiedlichen Anspruchshaltung gegenüber dem Staat beruht. Dabei richtet sich die 
Westschweiz verstärkt sozialstaatlich und autoritätskritisch aus, die Deutschschweiz hinge-
gen wirtschafts- und autoritätsfreundlich (Hermann/Leuthold 2001). Zwei Ereignisse Anfang 
                                                 
22 So hat sich bspw. bei einer gesamtschweizerischen Befragung zu den Problemen von Gemeinden herausge-
stellt, dass einerseits die Gemeinden der Romandie durch die Bewältigung ihrer Aufgaben viel weniger stark 
belastet werden als Deutschschweizer Gemeinden, andererseits diese jedoch viel weniger häufig an ihre Leis-
tungsgrenzen stossen. Dieses paradoxe Resultat konnte durch strukturelle Determinanten erklärt werden, sodass 
es nahe liegt, kulturelle Faktoren als massgebend zu betrachten (vgl. Geser et al. 1996: Die Schweizer Gemein-
den im Kräftefeld des gesellschaftlichen und politischen Wandels). 
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der 1990er Jahre sind für diesen „Sozialpolitik-Graben“ (ebd.) verantwortlich: erstens die 
Europafrage mit der EWR-Abstimmung 1992, als die Deutschschweiz die befürwortende 
Romandie überstimmte, und zweitens - und in unserem Zusammenhang von besonderem 
Interesse - die zur gleichen Zeit einsetzende Rezession, die die Westschweiz ungemein härter 
traf als die Deutschschweiz.  
 
Verschärfend kommt hinzu, dass die zunehmende politische und wirtschaftliche Dominanz 
der Deutschschweiz und das damit verbundene Gefühl der politischen und wirtschaftlichen 
Unterordnung in der Westschweiz defensive Werthaltungen und sozialstaatliche sowie auto-
ritätskritische politische Einstellungen gefördert hat. Diese Konstellation entpuppt sich für 
die Westschweiz als starkes Hindernis für eine gedeihliche Entwicklung der Wirtschaft. Der 
Westschweizer Wirtschaft fehlt in erster Linie ein dynamisches Element, das neben anderen 
Faktoren die Voraussetzung bildet, um den Veränderungsdruck aufzunehmen und die not-
wendigen Reform- und Restrukturierungsmassnahmen durchzuführen. In Bezug auf die Dy-
namik der Binnenorganisation und den Qualifikationswandel für die Führungskräfte springen 
zwei Resultate in die Augen: zum einen der deutlich stärkere Bedeutungszuwachs funktions-
übergreifender Qualifikationen bei Führungskräften in Deutschschweizer Betrieben einerseits 
und unterschiedliche Akzente bezüglich organisatorischer Veränderungen. Dabei ist in der 
Deutschschweiz eine Tendenz zu erkennen, bürokratische Strukturen und Verhältnisse abzu-
bauen, während in der Westschweiz beharrende Kräfte deutlicher auszumachen sind.  
 
Kommen wir zu unserem Thema der Reformmassnahmen der betrieblichen Arbeitsorganisa-
tion zurück. Hier zeigen sich zwei markante Unterschiede zwischen den privatwirtschaftli-
chen Unternehmen der Romandie und der Deutschschweiz. In den Deutschschweizer Betrie-
ben haben Flexibilisierungsmassnahmen einen viel höheren Stellenwert als in Unternehmen 
der übrigen Schweiz (vgl. Abbildung 6.4). Eine stärkere Flexibilisierung ist zusammen mit 
der Verantwortungsdelegierung an die Mitarbeiterbasis die mit Abstand wichtigste Reorgani-
sationsmassnahme der letzten Jahre in der Deutschschweiz. In der Westschweiz dagegen hat 
der Wandel in Richtung stärkerer Spezialisierungsgrad der Stellen einen gleich hohen Stel-















Unsere Daten lassen den Schluss zu, dass die Reformtätigkeit in den deutschschweizerischen 
Unternehmen kraftvoller ist als in den Betrieben der französischsprachigen Region. Es ist 
aber nicht nur das quantitative Ausmass der Restrukturierungsmassnahmen, das die beiden 
grossen Sprachregionen voneinander unterscheidet, sondern auch die Richtung der Reform-
bestrebungen. In der Deutschschweiz entwickeln sich die Betriebe eher in Richtung neue 
Produktionskonzepte mit einer Stärkung des Verantwortungsbereichs der Mitarbeiterbasis 
und Flexibilisierungsmassnahmen bei den Arbeitsabläufen und Arbeitszeiten. Das sind für 
Unternehmen mit einem starken Konkurrendruck zentrale Massnahmen für eine bessere An-
passung an ständig wechselnde Marktbedingungen. In der Westschweiz ist dieser Trend we-
niger ausgeprägt. Und mit dem grossen Gewicht, das Spezialisierungsmassnahmen in den 
dortigen Firmen besitzen, existiert daneben noch eine relativ starke Tendenz zur Stärkung 
tayloristischer und bürokratischer Strukturen, die auf einer expliziten Hierarchie aufbauen. 
 
Die Unterschiede zwischen den Sprachregionen werden noch deutlicher, wenn die Betriebe 
über die Veränderungen ihrer Führungsanforderungen berichten. Die Tendenz, die sich schon 
bei den Reformmassnahmen abgezeichnet hat, bekommt noch mehr Profil (vgl. Abbildung 
6.5). In den Westschweizer Firmen läuft die Entwicklung gegen den Trend, indem die funk-
tionalen, fachlichen Qualifikationen von Führungskräften relativ sogar noch an Bedeutung 
zuungunsten nichtfachlicher, funktionsübergreifender Qualifikationen gewonnen haben. 
Fachwissen und Organisationskompetenzen, die sowohl Aspekte fachlicher als auch nicht-
fachlicher Qualifikationen beinhalten, sind in mehr als 60 Prozent der Westschweizer Betrie-
be im Anforderungsset für Führungskräfte wichtiger geworden.  
 
Ähnliche Quoten erreichen die fachlichen Qualifikationen in den Deutschschweizer Unter-
nehmen. Der markante Unterschied zur Westschweiz liegt aber darin, dass in den Firmen im 
deutschsprachigen Gebiet die nichtfachlichen einen einschneidenden Bedeutungsschub im 
Führungsbereich erhalten haben. Bei allen drei von uns untersuchten Aspekten, der Belast-
barkeit, den Sozialkompetenzen und der Führungspersönlichkeit sind die Anforderungen in 




Abbildung 6.5: Anteil der Betriebe mit einer Zunahme der Anforderungen an 
funktionsübergreifende Führungsqualifikationen, nach Sprachre-
gion 









Diese Differenzen bestätigen einmal mehr, dass viele Entwicklungen in den zwei grossen 
Sprachregionen unterschiedlich verlaufen. In der Arbeitsorganisation scheinen westschweize-
rische Betriebe resistenter gegen moderne Tendenzen und Reformen zu sein. Sie beharren 
stärker auf traditionellen, von Hierarchie und Arbeitsteilung geprägten Strukturen. Auch eine 
Kontrolle durch die Betriebsgrösse ändert nichts an diesem Befund, sie stärkt ihn im Gegen-
teil noch (vgl. Tabelle 6.10). In allen Betriebsgrössen haben in der Deutschschweiz nicht-
fachliche Kompetenzanforderungen an Führungskräfte signifikant stärker zugenommen als in 
der Westschweiz. In der Arbeitsorganisation tendieren Deutschschweizer Unternehmen zu 




Tabelle 6.10: Zunahme der Anforderungen an funktionsübergreifende   
  Führungsqualifikationen sowie Zunahme der Flexibilisierung und  
  Spezialisierung, nach Sprachregion und Betriebsgrösse 








      
deutsch 64.4 72.3 67.1 29.7 
Kleinbetriebe 
französisch 39.3 40.0 45.6 47.1 
      
deutsch 77.2 83.1 78.1 35.8 
Mittelbetriebe 
französisch 61.3 46.6 63.4 50.6 
      
deutsch 90.8 86.0 84.8 42.2 
Grossbetriebe 






Die von Kern und Schumann (vgl. Kern/Schumann 1984) aufgestellte These der Modernisie-
rung der Produktionskonzepte durch die sukzessive Ablösung auf strikter Arbeitsteilung be-
ruhender tayloristischer Produktionsmethoden hat durch die vielen Umbrüche in der Wirt-
schaft mit der Wiedereinführung tayloristischer oder fordistischer Grundsätze in der Produk-
tion an Strahlkraft verloren. Trotzdem zeigt sich anhand der betrieblichen Veränderungen in 
der Arbeitsorganisation, dass moderne Arbeitskonzepte in der zweiten Hälfte der 1990er Jah-
re in der Schweizer Privatwirtschaft im Vormarsch gewesen sind. Dabei haben vor allem 
Konzepte des Lean Production oder des Lean Managements deutliche Spuren hinterlassen.  
 
Zentral ist die Erkenntnis, dass die neuen Produktionskonzepte sowohl mit den kooperativen 
Führungsstilen als auch mit den funktionsübergreifenden Qualifikationen stark korrelieren. 
Eine Stärkung der Mitarbeiterebene durch Delegation von Verantwortung nach unten, durch 
Förderung der Autonomie der Mitarbeitenden oder die Verstärkung teamorientierter Struktu-
ren sind eng verbunden mit einer Abkehr von kontroll- und weisungsorientierter autoritärer 
Führung und einer zunehmenden Bedeutung funktionsübergreifender Qualifikationen. Im 
Führungsbereich korrelieren dabei Flexibilisierungsmassnahmen am stärksten mit den An-
sprüchen an die Belastbarkeit der Führungskräfte, während Verantwortungsdelegierung und 
Teamorientierung in erster Linie mit den Ansprüchen an Sozialkompetenzen und die Persön-
lichkeit von Führungskräften zusammenhängen. Auf Mitarbeiterebene gilt ähnliches: Dele-
gierung von Verantwortung ist mit hohen Selbstkompetenzen, eine stärkere Teamorientie-
rung mit hohen Sozialkompetenzen der Mitarbeitenden verbunden.  
 
Bemerkenswert ist auch die Beziehung zwischen der Grösse der Führungskader und den Ar-
beitsreformen. In reformfreudigen Unternehmen ist der Anteil des oberen und mittleren Ka-
ders an der Gesamtbelegschaft signifikant kleiner als in Betrieben, die keine Restrukturierun-
gen durchgeführt haben. Dagegen sind die unteren Kader in restrukturierten Betrieben umge-
kehrt eher etwas grösser, zumindest lässt sich dies in Firmen, die die Teamorientierung ge-
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fördert haben, nachweisen. Auch diese sanfte Umschichtung der Führungspyramide zuun-
gunsten der mittleren Kader, die zu einem grossen Teil die Administration beherrschen, be-



































Im zweiten Teil dieser Arbeit war der Fokus auf die Analyse der Veränderungen in den be-
trieblichen Anforderungen an die Führungskräfte und auf die Reformmassnahmen in der Ar-
beitsorganisation gerichtet. Dabei wurde festgestellt, dass die Thesen der Bedeutungszunah-
me funktionsübergreifender Qualifikationen und der Veränderungen der Arbeitsstrukturen 
hin zu neuen postfordistischen Produktionskonzepten mit bestimmten Betriebseigenschaften 
verknüpft sind, in erster Linie an die Betriebsgrösse und den Standort. Modernisierungs-
schritte werden überwiegend in grossen und in deutschweizerischen Betrieben durchgezogen.  
 
Damit wird aber noch nicht erklärt, welches die Auslöser betrieblicher Modernisierungen 
sind. Im Einklang mit situationstheoretischen Ansätzen muss dabei dem Umfeld der Unter-
nehmen, das die momentane betriebliche Situation erklärt, eine Hauptrolle eingeräumt wer-
den. Der Unternehmenskontext wird aus situationstheoretischer Sicht in einen externen und 
einen internen Bereich unterteilt. Wichtigster Faktor der komplexen externen Situation bildet 
die Konkurrenzsituation, die sich in den Wettbewerbsverhältnissen äussert, in denen sich die 
Betriebe befinden. Aufgrund der These, dass sich der wirtschaftliche Wettbewerb in hoch-
entwickelten Industrien immer mehr von einer Preis- zu einer Qualitätsfrage entwickelt, wird 




Die Analyse der internen Situation des Unternehmenskontextes konzentriert sich auf den 
Einsatz von Technologie. Der technologische Aspekt betrifft dabei sowohl die Produktion als 
auch den Kommunikationsbereich. Als Determinanten des Organisations- und Führungswan-
dels gelten deshalb sowohl die Wahl der Produktionsverfahren, deren Spannweite von einer 
einmaligen bis zu Massenfertigungen reichen, als auch der Gebrauch von Informations- und 
Kommunikationstechnologien (IKT), die für die Umstellung auf prozessorientierte Struktu-
ren eine zentrale Rolle spielen. Der Einfluss dieser Situationsfaktoren auf den betrieblichen 
Organisations- und Führungswandels wird im Kapitel sieben beschrieben. 
 
Eine weitere Gruppe von Determinanten betreffen die strategischen Massnahmen der Unter-
nehmen, die natürlich nicht unabhängig sind und in einem Wechselspiel mit den Umweltbe-
dingungen stehen. Häufig kann in der Praxis zwischen Umweltsituation und Unternehmens-
strategien gar keine Trennlinie gezogen werden. So basiert natürlich die Intensität des IKT-
Gebrauchs, der hier zur internen Umweltsituation gerechnet wird, auch auf strategischen 
Überlegungen der Unternehmensleitung. Trotzdem werden hier zwei Faktoren speziell als 
strategische Massnahmen betrachtet, weil ihre Auswirkungen häufig unmittelbarer auf die 
interne betriebliche Organisation wirken und in einem modernen Unternehmen ganz ent-
scheidend die strategische Positionierung determinieren. Es handelt sich erstens um die inter-
nationale Ausrichtung, um den Grad der Internationalisierung einer Firma, und zweitens um 
den Grad der Innovationstätigkeiten, die in den letzten Jahren unternommen wurden. Der 
Einfluss dieser Unternehmensaktivitäten wird in  Kapitel acht analysiert.  
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7 Der Einfluss der Unternehmenssituationen 
 
Organisationen sind soziale Systeme, die sich wiederum in einem sozialen System befinden, 
das als Umwelt bezeichnet wird. Die Umweltbeziehungen, aber auch Einflüsse, die von der 
Organisation selbst ausgehen, bilden den organisatorischen Kontext, mit dem sich eine Orga-
nisation auseinandersetzen muss (Breilmann 1990: 58ff.). Bei den Einflussfaktoren wird also 
in der Regel zwischen Dimensionen, der internen und der externen Situation unterschieden. 
Die externe Situation, die Umwelt, wiederum wird in die unmittelbare und die erweiterte 
Umwelt unterteilt. Konkurrenz- und Wettbewerbsverhältnisse, die Kundenstruktur und die 
technologische Dynamik bilden die unmittelbare, aufgabenspezifische Umwelt. Als erweiter-
te Umwelt werden die gesellschaftlich-kulturellen Bedingungen bezeichnet. Beschreiben die 
externen Dimensionen die Eigenschaften der Umwelt einer Unternehmung, bilden die inter-
nen Dimensionen die Eigenschaften der Organisation. Dazu zählen die Grösse, die Ferti-
gungs- und Informationstechnologie, das Leistungsprogramm und die Rechtsform der Unter-
nehmung. Der Einfluss der Betriebsgrösse ist schon in den vorhergehenden Kapiteln einge-
hend analysiert worden und wird deshalb nicht mehr gesondert untersucht, sie wird aber als 
dominante intervenierende Variable immer in die Überlegungen miteinbezogen.  
 
 
7.1 Wettbewerbsintensität als Merkmal der externen Situation 
 
Der Umweltkontext kann als einer der wichtigsten Einflussfaktoren von Organisationsstruk-
turen bezeichnet werden. Burns und Stalker (1961) stellten schon früh die These auf, dass 
sich die Dynamik der Umweltsituation auf die Struktur der Organisation auswirkt. Sie haben 
postuliert, dass in dynamischen Umwelten organische Strukturen effizient sind, in statischen 
Umwelten dagegen mechanistische Strukturen. „Organische“ Strukturen zeichnen sich durch 
grosse Leitungsspannen, wenige Hierarchieebenen, einen geringen Umfang an formalen Re-
gelungen und eine geringe Zentralisation der Entscheidungen aus. Im Gegensatz dazu sind in 
mechanistischen Strukturen eine starke Hierarchisierung, Zentralisierung und Formalisierung 
prägende Elemente der Organisation.  
 
Hohe Wettbewerbsintensität und damit zusammenhängender Konkurrenzdruck sind natürlich 
zentrale Elemente einer dynamischen Umwelt. Damit müssten dynamische Wettbewerbsver-
hältnisse zu organisatorischen Veränderungen führen, die neue Produktionskonzepte und 
postfordistische Strukturen favorisieren. Diese These soll hier geklärt werden. In Anlehnung 
an die These der abnehmenden Bedeutung des Preises als wichtigster Wettbewerbsfaktor 
wird im Folgenden zwischen einem Wettbewerb des Preises und nichtpreislichem Wettbe-
werb unterschieden. Nichtpreislicher Wettbewerb beinhaltet Dimensionen wie Service, 
Technologie oder Qualität. Im folgenden wird er der Einfachheit halber als Qualitätswettbe-





Der Preiswettbewerb als Ausdruck des Konkurrenzkampfes ist bezeichnend für eine Wirt-
schaftslage mit stabilen Verhältnissen, die vor allem mit dem Mittel der standardisierten Ab-
läufe Massenkonsumgüter herstellt. Wie stark die Schweizer Wirtschaft noch in diesem Zu-
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stand verankert ist, zeigt sich darin, dass rund die Hälfte der Schweizer Unternehmen einem 
sehr intensiven Preiskampf ausgesetzt ist (vgl. Abbildung 7.1). Nur etwas mehr als jedes 
fünfte Unternehmen ist mit Druck des Preises gar nicht oder nur schwach konfrontiert. Die 
Intensität des Preiswettbewerbes nimmt dabei mit steigender Betriebsgrösse zu. So sind in 
Grossunternehmen praktisch alle Betriebe einem intensiven Preiskampf ausgesetzt, während 
er bei rund einem Viertel der Kleinbetriebe nicht so stark oder schwach ist.  
 
 
Abbildung 7.1: Intensität des Preiswettbewerbes, nach Betriebsgrösse 









Unternehmen, die in ihren Absatzmärkten einem intensiven Preiskampf ausgesetzt sind, kön-
nen neben der Betriebsgrösse noch durch einige andere Merkmale beschrieben werden. So 
steigt die Wettbewerbsintensität mit zunehmender Exportquote. Firmen mit einer Exportquo-
te von mindestens 40 Prozent sind zu deutlich mehr als 80 Prozent in einem intensiven 
Preiswettbewerb, Firmen, die nichts exportieren dagegen bloss zu 70 Prozent. Weiter sind 
rechtlich mit anderen Firmen verbundene Betriebe, Tochter- oder Muttergesellschaften, eher 
in Preiskämpfe verwickelt, und es handelt sich dabei eher um etablierte, ältere Unternehmen. 
Sehr wichtig ist schliesslich die Erkenntnis, dass Firmen mit einem stark gestiegenen Umsatz 
klar weniger oft in Preiskämpfe verwickelt sind. Das ist insofern wichtig, dass zwei dynami-
sche Elemente, Umsatzsteigerung und Wettbewerb, sich im Falle des Preises gegenseitig 
zum grossen Teil aufheben.  
 
Das hat zur Folge, dass der Einfluss des Preiswettbewerbes auf den innerbetrieblichen Wan-
del etwas gebremst wird. Trotzdem trägt intensiver Preiswettbewerb zu einer, wenn auch 
geringen Beschleunigung der Veränderungen in der Arbeitsorganisation bei (vgl. Abbildung 




Deutlich stärker fallen die Auswirkungen des Preiswettbewerbes auf die Aufgaben der Füh-
rungskräfte aus. Firmen in harten Preiskämpfen verlagern ihre Führungsstile stärker in Rich-
tung kooperative Methoden.. In erster Linie sind die Motivationskünste der Führungskräfte 
gefragt. Daneben hat die Coach-Funktion der Vorgesetzten an Bedeutung gewonnen. Es zeigt 
sich, dass Betreuung der Mitarbeitenden vor allem in psychologischer Hinsicht in Firmen, die 
dem Stress eines Preiswettbewerbes ausgesetzt sind, zu einer Kernaufgabe im Personalmana-
gement geworden ist. Neben der zentralen Position der Personalbetreuung hat aber auch die 
Aussenorientierung, die Kommunikation mit Kunden und Lieferanten, in der Führungsarbeit 
in Firmen im harten Preiskampf überdurchschnittlich zugenommen, ebenso die führungsin-
ternen Sitzungstätigkeit. 
 
Damit sind die Veränderungen an die Qualifikationsansprüche an die Führungskräfte schon 
zu einem grossen Teil vorgezeichnet. Funktionsübergreifende Qualifikationsanforderungen 
haben sich in Unternehmen mit intensivem Preiswettbewerb vor allem zu Lasten der Fach-
kompetenzen in den Vordergrund geschoben. Verstärkter Umgang sowohl mit Mitarbeiten-
den als auch mit Personen und Organisationen des Unternehmensumfeldes haben zu einer 
Aufwertung der Persönlichkeit im Anforderungsprofil einer Führungskraft geführt. Die auf-
fallendsten Differenzen machen sich jedoch bei den Anforderungen an die Sozialkompeten-
zen bemerkbar. Kommunikative Fähigkeiten, die Fähigkeit, Probleme Untergebener zu er-





Abbildung 7.2: Einfluss des Preiswettbewerbes auf den Wandel der Organisati-
onsstruktur, der Führungsaufgaben und Führungsqualifikationen 
























Ein Grössenvergleich innerhalb der Firmen im intensiven Preiswettbewerb bringt einige inte-
ressante Erkenntnisse. So hat der Preiskampf in kleinen Betrieben keine nennenswerten 
Auswirkungen auf die Rollen der Führungskräfte, und bei den Führungsqualifikationen stei-
gen nicht die Ansprüche an die Sozialkompetenzen, sondern an die Leistungsbereitschaft und 
Belastbarkeit. Die sozialen Fähigkeiten stehen dagegen bei Führungskräften von mittelgros-
sen Firmen im Vordergrund. Hinsichtlich Führungsaufgaben sind in den mittleren Firmen 
hauptsächlich Kundenkontakte mit dem Preiswettbewerb verknüpft, während es in Grossun-
ternehmen in erster Linie die Coaching-Aufgaben von Führungskräften sind.  
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Ein Vergleich der deutschen mit der französischen Sprachregion offenbart, dass in Deutsch-
schweizer Betrieben mit starkem Druck im Preiswettbewerb ein Paket aus funktionsübergrei-
fenden Qualifikationsanforderungen und Betreuungs- sowie Motivationsaufgaben am stärks-
ten zugenommen haben. In Westschweizer Betrieben werden die Führungsanforderungen 
durch den Preiswettbewerb nicht tangiert, dagegen haben sich im Vergleich zur Deutsch-
schweiz komplett andere Führungsaufgaben an Bedeutung gewonnen. So haben Sitzungstä-
tigkeiten im Management und Aussenkontakte zugenommen. Am bemerkenswertesten ist 
aber die Zunahme von tayloristischen Kontrolltätigkeiten, ein weiterer Indiz dafür, dass neue 





Der Wettbewerb über Qualitätsmerkmale wird in der Schweizer Privatwirtschaft eindeutig 
weniger intensiv ausgetragen als der preisbedingte Konkurrenzkampf. Ein Grund liegt sicher 
darin, dass er vielschichtiger und nicht so klar zu definieren ist. Nicht preislicher Wettbewerb 
muss nicht nur im Bereich der Produkte ausgetragen werden, er kann auch technologische 
Aspekte, Service und Kundenbetreuung oder sogar die Attraktivität der Arbeitsstellen umfas-
sen. Konzentrieren sich Preiskämpfe auf stabile Märkte mit relativ entwickelten Produkten 
auf Standardniveau, treten Auseinandersetzungen auf der Qualitätsebene häufiger in hoch-
entwickelten, offenen, dynamischen und daher unstabilen Wirtschaftssegmenten auf. Zwin-
gend damit verbunden sind hohe Anforderungen an die Belegschaft und an die Führungsebe-
nen, sowohl was ihre fachliche Qualität als auch ihre nichtfachlichen Kompetenzen betrifft.  
 
Nun ist die Schweizer Wirtschaft nicht für ihre Offenheit und Dynamik bekannt, Regulierun-
gen und Begrenzungen - bspw. besteht die Schweizer Wirtschaft in vielen Segmenten auf-
grund von Einschränkungen aus 26 kantonalen Märkten – verhindern das Entstehen offener 
Markträume. Aus diesen Gründen überrascht es nicht sonderlich, dass die Schweizer Firmen 
den Qualitätsdruck, der auf ihnen lastet, relativ tief bewerten (vgl. Abbildung 7.3). Kein ein-
ziger der befragten Betriebe verspürt eine sehr starke Intensität des Qualitätswettbewerbs. 
Nur bei etwas mehr als 40 Prozent der Firmen wird sie als stark empfunden, und ein Fünftel 
der Firmen kennt den Qualitäts-Wettkampf praktisch nur vom Hörensagen. Kann der Unter-
nehmensgrösse beim Preiswettbewerb noch ein gewisser Einfluss zugestanden werden, sind 
hinsichtlich Intensität des Qualitätswettbewerbs zwischen den Grössenkategorien keine Un-




Abbildung 7.3: Intensität des Qualitätswettbewerbes, nach Betriebsgrösse 









Wo sind aber die qualitätsorientierten Unternehmen zu finden? Nicht nur die Betriebsgrösse hilft 
nicht weiter, auch die Entwicklung des Betriebsumsatzes oder die Exporttätigkeit der Firmen 
tragen nichts zur Klärung bei. Hilfreich sind dagegen das Alter und die Nationalität, die im 
harten Qualitätswettbewerb bis zu einem gewissen Grad von Bedeutung sind. Jüngere und 
ausländische Firmen, die in den letzten zehn Jahren gegründet worden sind, sind eher ge-
zwungen sind, sich über die Qualität ihrer Leistungen, sei es in Form von Produkten oder 
Kundenservice, auf dem Markt zu positionieren. Im Gegensatz dazu sind ältere, etablierte 
Firmen häufiger in einen Wettbewerb des Preises involviert (vgl. Abbildung 7.4). Die Erklä-
rung ist wohl darin zu suchen, dass in der ersten Phase nach der Gründung noch viele Unter-
nehmen zuerst auf der Suche nach einem fest umrissenen Absatzmarkt sind und sich deshalb 











vor 1991 gegründet nach 1990 gegründet




Auch die Zugehörigkeit zur Sprachregion ist bezüglich Wettbewerbsintensität ein interessan-
ter Faktor (vgl. Abbildung 7.5). Die Differenzen in der Wahrnehmung des Wettbewerbs sind 
zwar nicht sehr markant, aber leichte Tendenzen sind doch zu erkennen. Zwar ist der Preis-
wettbewerb in allen Sprachregionen intensiver, aber der Anteil der Betriebe, die einem harten 
Qualitätswettbewerb ausgesetzt sind, ist in der Deutschschweiz deutlich höher als in der üb-
rigen Schweiz.  
 
 
Abbildung 7.5: Anteil Betriebe mit intensivem Preis- resp. Qualitätswettbewerb, 













Es ist postuliert worden, dass der Wettbewerb über qualitative Aspekte sich stärker auf das 
Tempo des organisatorischen Wandels und auf die Führungsanforderungen auswirkt als der 
Preiswettbewerb. Dies ist überraschenderweise nicht der Fall. Der Einfluss des Qualitäts-
wettbewerbs ist bei der Organisationsentwicklung sogar eher geringer, sein Bezug zur inner-
betrieblichen Dynamik ist sogar insgesamt sehr klein (vgl. Abbildung 7.6). Firmen in einem 
intensiven Qualitätswettbewerb haben nur leicht häufiger zu Flexibilisierungs- und Normie-
rungsmassnahmen gegriffen und tendieren etwas häufiger zu Gruppenarbeit, die Unterschie-
de sind aber in keiner Weise signifikant. 
 
Etwas deutlichere Zusammenhänge ergeben sich beim Wandel der Aufgaben der Führungs-
kräfte. Kaderleute in Unternehmen, die einem starken Qualitätswettbewerb ausgesetzt sind, 
sind generell mit einem höheren Anstieg der Aufgaben konfrontiert. Die Unterschiede ma-
chen sich weniger in der konkreten Mitarbeiterführung als bei deutlich häufigeren Aussen-
kontakten und einer heftigeren Konfrontation mit Sachproblemen bemerkbar. Folgerichtig ist 
auch die Belastung für die Vorgesetzten in diesen Betrieben stärker angestiegen. Und interes-
santerweise wirkt sich der Qualitätswettbewerb nicht auf die Anforderungen an die fachli-




Abbildung 7.6: Einfluss der Intensität des Qualitätswettbewerbes auf den Wandel 
der Organisationsstruktur, der Führungsaufgaben und der Füh-
rungsanforderungen 






















Ein zentrales Ergebnis ist die überdurchschnittliche Zunahme der Aussenkontakte, die mit 
dem Qualitätswettbewerb verbunden ist. Für die Verbesserung von Produkten und Abläufen 
wird es immer unverzichtbarer, auf Ansichten und Wissen von ausserhalb des Betriebes zu-
zugreifen, seien das nun individuelle oder umfassende Kundenbefragungen oder Kooperatio-
nen mit anderen Organisationen oder Institutionen. Häufig sind im gleichen Betrieb zwei 
oder mehr Projektgruppen wettbewerbsähnlich in Entwicklungsprozesse involviert, was 
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schon einen enormen betriebsinternen Konkurrenzdruck bewirkt. Oft wird dieser Prozess-
schritt als der schwierigste auf dem Weg zu einem erfolgreichen Produkt bezeichnet, weil die 
Gruppen bzw. die Projektleiter gegen massiven internen Widerstand ihre Ideen und Vor-
schläge durchsetzen müssen. Daraus erklärt sich die zunehmende Bedeutung der Belastbar-
keit und Leistungsbereitschaft der Führungskräfte auf der einen und der Sozialkompetenzen 
auf der anderen Seite.  
 
Zusammenfassend muss man feststellen, dass der Qualitätswettbewerb in der schweizeri-
schen Privatwirtschaft nicht sehr verbreitet ist. Er scheint im Bewusstsein der Unterneh-
menskader nicht stark verankert zu sein, der wahre Wettbewerb spielt sich in der Schweiz 
immer noch über den Preis ab. Dieses Erkenntnis liefert einen Hinweis darauf, dass der 
schweizerische Markt immer noch, trotz gegenteiligen Signalen, ein stark reglementierter 
Markt ist, denn für einen nichtpreislichen Wettbewerb sind offene Märkte unabdingbar. In 
der wirtschaftlichen Praxis können natürlich meistens Preis- und Qualitätswettbewerb nicht 
voneinander getrennt werden, aber es ist doch bezeichnend, dass die Unternehmensführungen 
den Preiswettbewerb höher gewichten. Auf diesem Hintergrund ist das Resultat nicht mehr 
so überraschend, dass sich der Preiswettbewerb mindestens so stark auf den Wandel der Be-
triebsorganisation und der Führungsanforderungen auswirkt.  
 
 
7.2 Interne Situation: Technik und Technologie 
 
Die Technologie, im Speziellen die Fertigungstechnik, sind in der empirischen Organisati-
onsforschung ein fester Bestandteil von Untersuchungen. In der Organisationstheorie wird 
davon ausgegangen, dass Kategorien wie Werkstatt-, Fliess- und automatische Prozessferti-
gung fest mit der formalen Organisationsstruktur verbunden sind (vgl. Kieser 1999: 180ff.). 
Im Fokus der meisten Untersuchungen stehen Strukturelemente wie Spezialisierung, Forma-
lisierung und Koordinationsbedarf, die je nach Fertigungsprinzip spezifische Ausprägungen 
annehmen (ebd. 181).  
 
In den letzten Jahrzehnten ist durch die Entstehung der Informationsgesellschaft mit der In-
formationstechnologie ein anderer Technikbereich in den Vordergrund gerückt. Die Entwick-
lung der Informationstechnologie hat erst die Voraussetzungen geschaffen für die vielfältigen 
sozialen und wirtschaftlichen Veränderungen der letzten Zeit. In diesem Abschnitt wird der 
Frage nachgegangen, in welchem Zusammenhang die Fertigungstechnik resp. das Produkti-
onsverfahren mit der innerbetrieblichen Dynamik steht. In einem zweiten Abschnitt soll so-
dann der Einfluss des zunehmenden Gebrauchs von Informations- und Kommunikations-







In den Untersuchungen der Konjunkturforschungsstelle der ETH Zürich zu den Innovations-
aktivitäten der schweizerischen Industriebetriebe (vgl. Arvanitis 1995 und 1998) werden zur 
Analyse der Fertigungstechniken oder Produktionsverfahren vier Kategorien gebraucht. Es 




• Einzel- und Kleinserienfertigung, 
• Fertigung mittlerer und grösserer Serien sowie 
• Massenfertigung und kontinuierliche Prozesssysteme. 
 
Der wesentliche Differenzierungsfaktor in dieser Klassifizierung ist der Mechanisierungsgrad 
des Arbeitsprozesses. Während bei der Einmalfertigung zwingend keine Mechanisierung 
vorhanden sein kann, haben wir es bei der Einzel- oder Kleinserienfertigung, oder mit einem 
anderen Ausdruck, der Werkstattfertigung, mit einem geringen Mechanisierungsgrad zu tun. 
In der Fertigung mittlerer und grösserer Serien, die nach dem Fliessprinzip funktionieren, 
wird mit einer hohen Mechanisierung produziert. Die Massenfertigung schliesslich funktio-
niert auf einem derart hohen Automatisierungsgrad, dass in der Produktion von einer hohen 
Starrheit der Abläufe gesprochen wird.  
 
Bei Fertigungen nach dem Fliessprinzip ist die Spezialisierung sehr hoch, weil die Verrich-
tungen auf einzelne Produkte ausgerichtet sind, und der Koordinationsbedarf in der Fertigung 
niedrig ist (Arvanitis 1995). Der zwischen den Abteilungen auftretende hohe Koordinations-
bedarf wird mit einer rigiden formalen Programmierung und Planung aufgefangen. In der 
Werkstattfertigung dagegen ist ein geringer Spezialisierungsgrad mit einem hohen Koordina-
tionsbedarf nötig. Dieser wird vor allem durch einen direkten Kontakt mit persönlichen Wei-
sungen und einem hohen Grad an Selbstbestimmung befriedigt. Für die automatisierte Ferti-
gung oder die Prozessfertigung wird eine geringe Spezialisierung angenommen, weil nicht 
mehr die Fertigungsobjekte im Zentrum der menschlichen Tätigkeit stehen, sondern die Ar-
beit an Automaten, oder besser gesagt: die Kontrolle der Automaten. Die grössere Komplexi-
tät der Aufgaben an der Fertigung erfordert einen höheren Koordinationsbedarf. Die Mittel 
der Koordination sind unterschiedlich, und sie reichen von Selbstabstimmung über persönli-
che Weisungen bis zu formalisierter Planung.  
 
Das häufigste Produktionsverfahren für die Herstellung von Gütern ist in der Schweizer 
Wirtschaft die Fertigung in mittleren oder grösseren Serien (vgl. Abbildung 7.7). 45 Prozent 
der befragten Unternehmen machen von dieser Fertigungstechnik Gebrauch. 28 Prozent der 
Betriebe fertigt ihre Produkte in Klein- oder Einzelserien, ein Fünftel produziert in Massen-
fertigung und sieben Prozent der Betriebe stellt ihre Waren in Einmalfertigung her. Die Wahl 
des Produktionsverfahrens ist stark von der Unternehmensgrösse abhängig. So produziert 
jeder zweite Kleinbetrieb mit weniger als 50 Angestellten in Einmal- oder Einzelfertigung. 
Mittelbetriebe bevorzugen vor allem die Anfertigung ihrer Produkte in mittleren oder grösse-






























Die Betriebe mit Einmalfertigung unterscheiden sich in einigen Merkmalen von den übrigen 
Firmen, die aber zum Teil durch die Grössenverteilung erklärt werden können. So sind sie 
deutlich weniger häufig exportorientiert: Rund 40 Prozent treiben internationalen Handel, 
während es bei Firmen mit Kleinserien- und Massenfertigung ca. 70 Prozent, und bei den 
Firmen mit mittlerer oder grösserer Serienfertigung sogar über 80 Prozent sind. Auch beim 
Umsatz haben sie markant weniger häufig zugelegt: In 25 Prozent der Unternehmen mit 
Einmalfertigung hat der Umsatz in den Jahren 1995 - 1997 zugenommen, bei den übrigen 
Unternehmen betrug deren Anteil über 40 Prozent. Dazu kommt, dass einerseits ein eindeutig 
grösserer Teil der Betriebe mit Einmalfertigung rechtlich ungebunden ist, und andererseits 
Unternehmen mit Massenfertigung häufiger Mutter- bzw. Tochtergesellschaften sind.  
 
Die Entwicklung der Betriebe mit Einmalfertigung hinken in ihrer wirtschaftlichen Entwick-
lung anderen Betrieben hinterher. Dieser Sachverhalt wird aber im Zusammenhang mit der 
Entwicklung der Führungsanforderungen nicht sichtbar. Überhaupt ist der Einfluss der Pro-
duktionsverfahren auf die innerbetriebliche Dynamik der Schweizer Betriebe nicht ausge-
sprochen gross. Die Zunahme der Qualifikationsanforderungen ist bei allen Fertigungsme-
thoden ähnlich verlaufen (vg. Abbildung 7.8). Unterschiede zeigen sich fast nur bei den funk-
tionsübergreifenden Qualifikationen. Ansprüche an persönliche Merkmale und Sozialkompe-





Abbildung 7.8: Zusammenhang zwischen Produktionsverfahren und Zunahme 
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Auch in der Entwicklung der Arbeitsorganisation spielen die Produktionsverfahren keine 
Hauptrolle. So kann kein Zusammenhang zwischen der Einmalfertigung und einer Zunahme 
der Spezialisierung, die in dieser Fertigungstechnik ein zentraler Faktor ist, festgestellt wer-
den (vgl. Abbildung 7.9). Bezüge zwischen der Organisationsstruktur und der Mechanisie-
rung der Produktionsverfahren treten nur bei den Normierungs- und Flexibilisierungsmass-
nahmen auf. Dabei gilt, dass mit dem Mechanisierungsgrad der Trend sowohl Richtung 
Normierung als auch Flexibilisierung zunimmt. Betriebe mit Massenfertigung sind also or-
ganisatorisch dynamischer und führen häufiger gleichzeitig sich eher widersprechende orga-




Abbildung 7.9: Zusammenhang zwischen Produktionsverfahren und Wandlungs-







Spezialisierung Normierung Flexibilisierung Gruppenarbeit Delegierung




Wie bei der Entwicklung der Arbeitsorganisation führt die Wahl des Produktionsverfahrens 
auch beim Anstieg der Führungsaufgaben zu keinem klar erkennbaren Muster (vgl. 
Abbildung 7.10). Trotzdem sind zwei Ergebnisse bemerkenswert: Erstens hat die Mitarbei-
terbetreuung in Form von Beratung und Schulung am stärksten in Betrieben, die die Ferti-
gung mittlerer und grösserer Serien betreiben, zugenommen. Kooperative Führungsmuster 
scheinen sich also nicht in extremen Produktionsverfahren wie Einmal- oder Massenferti-
gung durchzusetzen sondern in einer produktionstechnischen Zwischenform, die einerseits 
Mehrfachfertigungen favorisiert, andererseits aber die Flexibilität aufweist, Produktionen zu 
stoppen oder zu verändern. Zweitens hat die Massenfertigung für die Führungskräfte in den 
letzten Jahren zu einer Erhöhung des Anteils an administrativ-bürokratischen Aufgaben  wie 
Kontrollen und formellen Weisungserteilungen geführt. Daneben hat für diese Vorgesetzten 
auch die Beanspruchung durch führungsinterne Sitzungstätigkeiten und Koordinations- und 
Entscheidungsaufgaben zugenommen, ein weiteres Indiz dafür, dass in Unternehmen mit 




Abbildung 7.10: Zusammenhang zwischen Produktionsverfahren und Zunahme 
der Führungsaufgaben 

















Tendenziell zeichnet sich ab, dass mit zunehmender Mechanisierung der Produktionsverfah-
ren der Wandlungsbedarf der Arbeitsorganisation und der Führungsanforderungen zunimmt. 
Es ist nun aber nicht so, dass sich nur erwartete Zusammenhänge ergeben, sondern dass bei 
den einzelnen Produktionsverfahren teilweise überraschende Konstellationen von Organisa-
tions- und Qualifikationswandels zum Vorschein kommen. So zeigt sich zum Beispiel auch, 
dass Entwicklung zu mehr Gruppenarbeit unabhängig vom Produktionsverfahren ist. 
 
• Massenfertigung: 
Die Massenfertigung ist die Produktionsmethode mit dem höchsten innerbetrieblichen Wand-
lungsdruck. Im Vergleich zu den anderen Produktionsarten haben in der Arbeitsorganisation 
vor allem Normierungs- und Flexibilisierungsmassnahmen überdurchschnittlich an Bedeu-
tung gewonnen. Dieser Organisationswandel korrespondiert mit einer stark überdurchschnitt-
lichen Zunahme der Anforderungen an funktionsübergreifenden Qualifikationsmerkmale 
„Persönlichkeit“ und „Sozialkompetenzen“ der Führungskräfte. Diese Tendenz ist jedoch 
nicht verknüpft mit einer steigenden Bedeutung „weicher“, Personalführungsaufgaben son-
dern mit Kontrollaufgaben und formalen Weisungen.  
 
 134
Allerdings sind die Ergebnisse in hohem Mass grössenabhängig. So gilt der Zusammenhang 
zwischen verstärkter Kontrolle und Massenfertigung nicht für Grossunternehmen. Überhaupt 
beschränkt sich der Veränderungsaktivismus auf Klein- und Mittelfirmen. In Kleinfirmen 
liegt das Augenmerk eher auf der Veränderung der Organisationsstruktur. Neben Flexibilisie-
rung und Normierung ist hier auch Verantwortungsdelegation überdurchschnittlich häufig im 
Trend. In mittelgrossen Unternehmen haben sich dagegen mehr die Anforderungen an die 
Qualifikationen der Führungskräfte verändert. Auffallend ist dabei, dass sich sowohl die An-
sprüche an das Fachwissen als auch an die Sozialkompetenzen, die sich sonst eher substitutiv 
verhalten, überdurchschnittlich stark erhöht haben. Daneben nimmt sowohl in Klein- wie 
auch Mittelunternehmen die Persönlichkeit der Führungskräfte eine wichtige Position ein, 
was darauf hindeutet, dass diese Betriebe sich in einer eher instabilen und schwierigen Phase 
befinden.  
 
• Fertigung mittels mittlerer und grösserer Serien: 
Betriebe mit diesem Produktionsverfahren haben in der Personalführung mehr Gewicht auf 
die „weichere“ Methode gelegt. Beratungs- und Schulungsaufgaben haben stärker zugenom-
men als in den übrigen Firmen. Das ist auch darauf zurückzuführen, dass sowohl der Hierar-
chieabbau mittels Verantwortungsdelegierung als auch Teamorientierung häufig als Kombi-
nation auftritt, was die Anforderungen an die Belegschaft stark erhöht und von den Füh-
rungskräften explizitere Coachingfähigkeiten verlangt.  
 
• Einzelfertigung oder Kleinserien: 
Diese wenig mechanistischen Produktionsverfahren kommen in Grossunternehmen relativ 
selten vor. Betriebe mit dieser Produktionsmethode weisen sich durch eine relativ geringe 
Zunahme der Aufgaben ihrer Führungskräfte aus. Dies gilt vor allem für sinkende Bedeutung 
von „harten“ Methoden der Personalführung und der Bereich der sachorientierten Aufgaben. 
Dafür sind im Gegenzug in kleinen und mittleren Betrieben Motivation der Belegschaft zu 
einem wichtigen Führungsfaktor geworden.  
 
• Einmalfertigung: 
Diese stark handwerklich geprägte Produktionsfertigung ohne mechanistische Mittel existiert 
praktisch nur in Klein- und Mittelbetrieben. Firmen in diesem Industriesegment haben in den 
letzten Jahren harte Zeiten durchgemacht. Dies wird exemplarisch durch die Entwicklung des 
Umsatzes vor Augen geführt. Nur in jedem vierten dieser Betriebe hat der Umsatz in den 
Jahren 1995 bis 1997 zugenommen, zum Vergleich waren es bei den übrigen Firmen deutlich 
über vierzig Prozent. Obwohl auch in Firmen mit Einmalfertigung Flexibilisierung und Ver-
antwortungsdelegierung die häufigsten Reorganisationsmassnahmen sind, gibt es eine relativ 




7.2.2 Informations- und Kommunikationstechnologien 
 
Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien (I&K-T)) ist eine der 
wesentlichen Voraussetzungen für den beschleunigten sozialen und wirtschaftlichen Wandel 
der letzten Jahrzehnte (vgl. Castells 2001). Aus organisatorischer Sicht entfalten die neuen 
technologischen Möglichkeiten ihre enorme Wirkung sowohl nach innen wie nach aussen. 
Sie haben einerseits die Grundlagen für zwischenorganisatorische und internationale Vernet-
zungen und Verflechtungen geschaffen und sind damit die Auslöser einer zunehmenden Ent-
grenzung wirtschaftlicher und sozialer Räume. Andererseits bieten sie aber auch dank revolu-
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tionierter Kommunikationsmöglichkeiten organisationsintern die Bedingungen für grundle-
gende Restrukturierungen, was erst die Chancen für die Einführung neuer prozessorientierter 
Arbeitsstrukturen eröffnet. Im folgenden wollen wir diese These anhand der schweizerischen 
Privatunternehmen überprüfen. 
 
Beinahe die Hälfte der Wirtschaftsbetriebe (44 Prozent) haben 1998 in der Schweiz die neu-
en technologischen Möglichkeiten intensiv genutzt, oder umgekehrt gesagt: Mehr als die 
Hälfte der Unternehmen haben bis zu diesem Zeitpunkt von den neuen Kommunikations-
technologien noch keinen oder nicht so intensiven Gebrauch gemacht. Diese technologische 
„Zweiteilung“ der Schweizer Wirtschaft erhält mittels Kontrolle durch einige Betriebsmerk-
male aussagekräftige Konturen (vgl. Tabelle 7.1). So steigt der Technologieeinsatz mit zu-
nehmender Betriebsgrösse stark an. Mit Kommunikationstechnologien werden grundsätzlich 
drei Ziele verfolgt: erstens Verbesserung der Kommunikation in der betriebsinternen Organi-
sation. Instrumentalisiert wird diese Vorgehensweise mit dem Begriff des Wissensmanage-
ments, bezweckt wird ein reibungsloser Fluss des verfügbaren Wissenskapitals des Betriebes 
unter den Mitarbeitenden.  Das zweite Ziel ist die Kommunikation nach aussen und als drit-
tes Ziel wird ein erleichterter Zugang zu und Erwerb von Informationen resp. Wissen von 
ausserhalb der Organisation angestrebt. Vor allem der erste Punkt ist für grosse Firmen inte-
ressanter als für Kleinbetriebe. Mittels Intranets sind sie bestrebt, einen möglichst effektiven 
und effizienten internen Kommunikationsfluss und Wissenstransfer zu gewährleisten.  
 
 
Tabelle 7.1: Anteil der Betriebe mit hoher Intensität des Gebrauchs von Informations-
technologie, nach Grösse, Rechtsform, Alter und Umsatzwandel  des Be-
triebes 
Betriebsgrösse   
klein mittel gross 
35.9 47.0 69.2 
 
Rechtsform des Betriebes 
selbständige Firma Muttergesellschaft Tochtergesellschaft 
35.2 48.4 59.5 
 
Alter: Firmengründung 
vor 1981 1981 - 1990 nach 1990 
44.6 53.7 58.8 
 
Sprachregion 
Italienische Schweiz Westschweiz Deutschschweiz 
34.9 25.2 49.6 
 
Umsatzwandel 1995bis 1997 
gesunken unverändert gestiegen 
34.7 30.4 55.4 
 
 
Weiter brauchen selbständige, rechtlich ungebundene Betriebe neue Informationstechnolo-
gien deutlich weniger häufig als Mutter- oder Tochtergesellschaften. Dies hängt zwar mit der 
Grössenverhältnissen innerhalb der Rechtsform-Kategorien zusammen - rechtlich unabhän-
gige Firmen sind überwiegend Kleinbetriebe. Aber auch bei einer Kontrolle durch die Be-
triebsgrösse bleibt die Tatsache bestehen, dass vor allem Tochtergesellschaften intensiver 
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Internettechnik benutzen. Zusammenschlüsse von Betrieben zwingen das einzelne Unter-
nehmen geradezu, die Möglichkeiten der I&K-Technologien auszureizen, während rechtlich 
ungebundene Firmen durch ihre Eigenständigkeit häufig auf einen Ausbau ihres Kommuni-
kationsnetzes verzichten können. Daneben lassen sich „kommunikationsfreundliche“ Firmen 
dadurch kennzeichnen, dass sie eher jung sind und eine positive Umsatzentwicklung aufwei-
sen. Auch der regionale Standort ist kein unwesentlicher Faktor: Während in der Deutsch-
schweiz jede zweite Firma neue Kommunikationsmöglichkeiten intensiv nutzt, ist es im Tes-
sin nur jede dritte und in der Westschweiz sogar nur jede zweite Firma.  
 
Auch die strategische Ausrichtung der Unternehmen steht in einem engen Zusammenhang 
mit dem Gebrauch neuer Technologien (vgl. Tabelle 7.2). Mit steigender Exportquote steigt 
auch der Internet- und Email-Gebrauch der Firmen. Der gleiche Zusammenhang ist bezüglich 
Innovations- und Auslandaktivitäten festzustellen. „Internetfirmen“ sind innovativer, glei-
chermassen im Produkt- wie auch im Prozessbereich. In 80 Prozent der Unternehmen, die 
nicht innovativ tätig sind, haben Informationstechnologien einen geringen Stellenwert. Auch 




Tabelle 7.2: Anteil der Betriebe mit hoher Intensität des Gebrauchs von Informations-
technologie aufgrund strategischer Massnahmen (Export-, Ausland-, In-
novationstätigkeit) 
Exportquote   
kein Export bis 70 Prozent über 70 Prozent 
37.7 43.5 59.0 
 
Innovationsaktivitäten 
keine Innovationen Produktinnovationen Prozessinnovationen 
20.9 54.2 54.4 
 
Auslandaktivitäten 
keine Aktivitäten Aktivitäten geplant Aktivitäten realisiert 
44.0 56.2 61.7 
 
 
Hinsichtlich Wettbewerb war zu erwarten, dass Qualitätswettbewerb eher mit der Nutzung 
von Informationstechnologien verknüpft ist als Preiswettbewerb (vgl. Tabelle 7.3). Ein gut 
ausgebautes Kommunikationssystem ist fast schon eine Voraussetzung, um in nichtpreisli-
chen Wettbewerbsdimensionen wie Qualität der Produkte, Kundenservice etc. mithalten zu 
können, weil Qualitätsverbesserung vor allem über den Zugriff von Information und Wissen 
realisiert werden kann. Ein starker Konkurrenzdruck auf der Ebene des Preises steht hinge-
gen in keinem signifikanten Zusammenhang mit dem Gebrauch von modernen Kommunika-
tionsmitteln. Hier spielen andere Faktoren eine bedeutendere Rolle. Organisatorische Verän-
derungen laufen in Betrieben mit einem harten Preisdruck eher in Richtung Abbau. So sind 
bspw. Verschlankungen von Strukturen und der Abbau von Belegschaften probate Mittel, um 




Tabelle 7.3: Anteil Betriebe mit intensivem Gebrauch von Informationstechnologien, 
nach Intensität des Wettbewerbs 
Wettbewerb: nicht intensiv intensiv 
   
Qualitätswettbewerb 44.1 55.9 
Preiswettbewerb 52.5 47.5 
 
 
Zusammenfassend ergibt sich ein recht eindeutiges Bild. Unternehmen, in denen die neuen 
Informationstechnologien intensiv genutzt werden, befinden sich in einer dynamischen Pha-
se. Es sind tendenziell junge Firmen, die mit anderen Unternehmen rechtlich verbunden sind 
und sich (noch) in der Wachstumsphase befinden. Sie zeichnen sich durch ein ausgeprägtes 
Innovationsklima aus und sind überdurchschnittlich häufig in die internationale Wirtschaft 
involviert, sowohl durch ihren hohen Anteil an Gütern, die sie exportieren wie auch durch 
ihre Auslandaktivitäten, die sie betreiben.  
 
Im Ausland nicht aktive Firmen investieren dagegen weniger in den Ausbau ihrer Kommuni-
kationsstrukturen. Allerdings müssen diese in zwei Unternehmensgruppen unterteilt werden, 
nämlich in solche, die Rationalisierungsinvestitionen tätigen oder Reorganisationsmassnah-
men an die Hand genommen haben, und in Betriebe, die relativ inaktiv sind und sich an 
Strukturreformen nicht beteiligen, sei es, weil sie zu unbeweglich sind oder ihnen die wirt-
schaftliche Notwendigkeit fehlt. Es ist denn auch diese Gruppe, die Informationstechnologien 
besonders sparsam oder gar nicht benutzen. 
 
Diese Unternehmen finden sich vor allem im Segment der kleinen Firmen. Kleinbetriebe sind 
in der Regel im schweizerischen Wirtschaftssystem oder in regionalen Strukturen fest veran-
kert, sodass für sie der Schritt zu einer internationalen Ausrichtung zu gross ist oder strate-
gisch gar nicht in Betracht kommt. Dazu fehlen ihnen in der Regel auch Ressourcen sowohl 
in personeller wie auch in finanzieller Hinsicht, um Veränderungen grösseren Stils durchzu-
führen.  
 
Auffallend ist, dass die weniger dynamischen Unternehmen viel häufiger in der Romandie 
auftreten als in der Deutschschweiz. Dieses Phänomen kann unabhängig von der Betriebs-
grösse beobachtet werden (vgl. Tabelle 7.4). Sehr selten genutzt werden neue Kommunikati-
onsmöglichkeiten in kleinen und mittelgrossen Unternehmen der Ronandie und in Kleinbe-
trieben im Tessin. Ins Auge springt dabei besonders die mangelnde Akzeptanz in den mittle-
ren Westschweizer Betrieben. Am intensivsten genutzt werden Inter- und Intranet dagegen in 
Deutschschweizer und Tessiner Grossunternehmen. Bei letzteren dürfte der Grund darin lie-
gen, dass sie zu zwei Dritteln Tochtergesellschaften sind.  
 
 
Tabelle 7.4: Anteil Betriebe mit intensivem Gebrauch neuer Informationstechnologien 
nach Sprachregion und Betriebsgrösse 
 Kleinbetriebe Mittelbetriebe Grossbetriebe 
    
Deutschschweiz 41.6 52.1 72.1 
Romandie 22.0 22.6 52.4 




Der Zusammenhang zwischen dynamischem Betriebskontext und Intensität der Nutzung von 
Informationstechnologie findet seine Entsprechung auch beim innerbetrieblichen Wandel. 
Firmen, die intensiv mit neuen Kommunikationstechnologien arbeiten, sind gleichzeitig in 
starke Reorganisationsprozesse involviert. Was Ursache und was Wirkung ist, kann nicht mit 
Sicherheit festgestellt werden. Informationstechnologien sind einerseits die Voraussetzung 
für bestimmte Reorganisationsreformen, andererseits wird ein intensiver Ausbau der Kom-
munikationsmöglichkeiten erst in einem fortgeschrittenen Restrukturierungsstadium nötig.  
 
 
Es zeichnen sich bei drei Restrukturierungstendenzen signifikante Zusammenhänge mit dem 
Einsatz von Informationstechnologien ab (vgl. Abbildung 7.11): Erstens gewinnt in den Un-
ternehmen mit hoher technologischer Kommunikationsintensität die Teamorientierung deut-
lich häufiger an Bedeutung. Zweitens forcieren diese Betriebe sehr stark die Dezentralisie-
rung von Verantwortung an die Mitarbeitenden an der Produktionsfront. Diese Korrelationen 
bilden keine Überraschung und bestätigen die These, dass die Investition in Informations-
technologien mit der Tendenz zu neuen Produktionskonzepten und postfordistischen Organi-
sationsstrukturen gekoppelt sind. Drittens fördern die Kommunikationstechnologien aber 
auch Normierungs- und Standardisierungstendenzen, also eher tayloristische Strukturelemen-
te. Der Bezug ist hier jedoch eher indirekter Natur und verläuft über die Betriebsgrösse, da 
grosse Unternehmen einerseits den Ausbau ihres Kommunikationsnetzwerkes betreiben, an-
dererseits aber auch in Teilbereichen der Produktion bei etablierten Produkten die Betriebs-
abläufe über Standards formalisieren. 
 
 
Abbildung 7.11: Anteil Betriebe mit Zunahme von Strukturierungsmassnahmen, 
nach Intensität des Gebrauchs von Informationstechnologien 












Die Einführung der Kommunikationstechnologien bedeutet für die Führungskräfte in den 
Betrieben zuerst einmal eine Menge mehr Arbeit. In praktisch allen Bereichen nehmen die 
Führungsaufgaben zu, wie es aus Abbildung 7.12 ersichtlich wird. Das Gros dieser Mehrauf-
gaben geht dabei in die erwartete Richtung. Die stärkste Arbeitszunahme erfolgt in der Mit-
arbeiterführung, und hier kommt es zu einer ganz deutlichen Verschiebung von autoritären 
Methoden zu einem kooperativen Führungsstil mit den Eckpfeilern Beratung, Betreuung, und 
Schulung. Die computergestützte neue Technologie, die ständig weiterentwickelt und verän-
dert wird, verlangt von allen Beteiligten hohes Engagement und ständig aktualisiertes Wis-
sen. Die Führungsrollen der Kaderangehörigen verändern sich einschneidend. Der 
Vorgesetzte wird von der Kontroll- und Weisungsinstanz zunehmend zum Coach, Trouble-




Abbildung 7.12: Anteil Betriebe mit Zunahme der Führungsaufgaben, nach Inten-
sität des Gebrauchs von Informationstechnologien 














Die Auswirkungen auf die Anforderungen an die Führungsqualifikationen sind zwingend. 
Auch bei diesen ist ein Anstieg in allen Bereichen zu beobachten (vgl. Abbildung 7.13). Sig-
nifikant ist dieser Anstieg in drei Qualifikationskategorien. Als erstes sind die Ansprüche an 
die Belastbarkeit und Leistungsbereitschaft der Kaderangehörigen zu nennen, die direkt mit 
der enormen Zunahme der Führungsaufgaben zusammen hängen dürften. Ganz klar den 
stärksten Zusammenhang ergibt sich aber zwischen dem Gebrauch von IKT und der zuneh-
menden Anforderung an die Sozialkompetenzen der Führungskräfte. Der Name ist Pro-
gramm. Die Kommunikationstechnologien rücken die Kommunikation zwischen den Mitar-
 140
beitenden und zwischen den Hierarchieebenen auf eine neue Stufe. Entscheidungen müssen 
immer weniger auf der Basis von Sachwissen einzelner Personen getroffen werden, sondern 
sind zunehmend ein Produkt das Produkt von Aushandlungen zwischen Individuen und 
Gruppen. Und die Kernkompetenzen in diesen Prozessen sind die sozialen Fähigkeiten der 
Beteiligten. Insgesamt gewinnen damit funktionsübergreifende Führungskompetenzen durch 
die Förderung von Informations- und Kommunikationstechnologien ganz klar an Bedeutung 




Abbildung 7.13: Anteil Betriebe mit Zunahme der Qualifikationsanforderungen 
für Führungskräfte, nach Intensität des Gebrauchs von Informa-
tionstechnologien 












In diesem Kapitel ist der Einfluss der Unternehmensumwelt auf die Führungsanforderungen 
untersucht worden. Im Zuge der Situationstheorie ist davon ausgegangen worden, dass die 
Umweltsituation, aufgeteilt in die externe und die interne Situation, eine wichtige Determi-
nante der betrieblichen Führungsbedingungen darstellt. Dabei muss allerdings gesagt werden, 
dass die externe Unternehmenssituation mit den vorliegenden Befragungen nur ungenügend 
abzubilden ist. So können die Elemente der globalen Umwelt, die die soziokulturellen Be-
dingungen umfassen, nicht berücksichtigt werden. Aber auch hinsichtlich aufgabenspezifi-
sche Umwelt sind für die Kundenstruktur oder die Dynamik der technischen Entwicklung 
keine relevanten Informationen verfügbar. So bleiben letztlich die Konkurrenzverhältnisse 
übrig, die über die Wettbewerbssituation einerseits als Qualitätswettbewerb und andererseits 
als Preiswettbewerb operationalisiert werden. Da die externe Umwelt nicht unmittelbar auf 
die betrieblichen Bedingungen ausstrahlen, erstaunt es nicht, dass der Einfluss sowohl des 
Preis- als auch des Qualitätswettbewerbs auf die betrieblichen Bedingungen nicht sehr stark 
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ausfällt. Während ein intensiver Preiswettbewerb eine Zunahme der Führungsanforderungen 
leicht fördert, sind überhaupt keine Auswirkungen der Wettbewerbsidentität auf die Organi-
sation der Arbeit fest zu stellen 
 
Viel stärker wirkt sich die interne Situation auf die betrieblichen Führungsanforderungen aus. 
Mit der Grösse und der Rechtsform der Betriebe haben sich schon zwei Elemente der inter-
nen Situation als zentrale Determinanten erwiesen. In diesem Kapitel wurden technisch-
organisatorische Elemente der internen Betriebssituation berücksichtigt. Die angewendete 
Verfahrenstechnik in der Produktion bleibt ohne signifikanten Einfluss auf die Führungsan-
forderungen und erstaunlicherweise auch auf die Arbeitsorganisation. Dagegen ergibt sich 
eine starke Beziehung zwischen dem Gebrauch von Informations- und Kommunikations-
technologien und den Führungsanforderungen und der Arbeitsorganisation. Allerdings muss 
der Einfluss der I&K-Technologien relativiert werden, weil ihr die Intensität ihres Gebrauchs 
mit anderen wichtigen Situationsvariablen wie Betriebsgrösse, Rechtsfom und Standort teil-
weise stark korreliert.  
 
 
8 Der Einfluss von strategischen Massnahmen 
 
Im wirtschaftlichen Umwandlungsprozess oder, wie es Manuel Castells genannt hat, im Pro-
zess der kapitalistischen Neustrukturierung (Castells 2001: 19) gehört die internationale Ver-
netzung der Wirtschaftsunternehmen als Teil der Globalisierung zu den tragenden Faktoren. 
Die Globalisierung der Wirtschaft hat sich in den letzten Jahren massiv beschleunigt. Ver-
schiedene Entwicklungen sind dafür verantwortlich. Ein zentraler Katalysator ist das Näher-
rücken von Standorten und Akteuren, ausgelöst durch Fortschritte in der allgemeinen Mobili-
tät und in der Telekommunikation. Daneben sind auch Entwicklungen wie die verstärkte 
Aussenorientierung verschiedener  Welthandelsregionen (Osteuropa, Lateinamerika, China) 
und das wachsende Exportpotential von Schwellenländern in Südostasien in anspruchsvollen 
Marktsegmenten zu beobachten (Arvanitis 1996:5). Damit steigt der Druck auf die führenden 
Volkswirtschaften in Form von mehr Konkurrenz und Wettbewerb.  
 
Der Schlüsselfaktor zur Wettbewerbsfähigkeit in dieser sich verschärfenden Konstellation 
liegt in der Erhöhung der Innovationsleistungen. Neben einem günstigen Innovationsklima 
und den geeigneten Rahmenbedingungen, die zur Hauptsache vom Staat in Form von adä-
quater Wirtschafts- und Technologiepolitik zur Verfügung gestellt werden soll, sind ‚innova-
tionsfreudige’ Firmen die entscheidenden Motoren für eine intakte Wettbewerbsfähigkeit. 
Gleichzeitig bleibt den Unternehmen und ihren leitenden Managern ein grosser Spielraum 
zur eigenen strategischen Ausrichtung. Art und Quantität der Internationalisierung und der 
Investitionsfreudigkeit im Innovationsbereich sind wichtige Weichenstellungen in der Unter-
nehmensentwicklung. Deshalb werden Internationalisierung und Innovationsaktivitäten als 
strategische Massnahmen der Unternehmen bezeichnet, die unmittelbarer Einfluss auf die 
interne Organisations- und Qualifikationsstruktur nehmen als bspw. die Wettbewerbssituati-
on als Element der Umweltsituation. In diesem Kapitel werden die Auswirkungen von Inter-







Die Globalisierung der Wirtschaft ist in den 1990er Jahren rasch vorangeschritten. Dieser 
verschärfte Internationalisierungsprozess kann jedoch schon seit einigen Jahrzehnten beo-
bachtet werden. War aber in früheren Jahren die Entwicklung des Aussenhandels die treiben-
de Kraft, erhielt die Globalisierung seit Mitte der 1980er Jahre durch rasch zunehmende Di-
rektinvestitionen der Wirtschaftsunternehmen den entscheidenden Auftrieb. Der Prozess der 
Internationalisierung schreitet auf zwei Geleisen voran (vgl. Hotz-Hart 2001: 263). Zum ei-
nen besteht er in der Einbindung der Wirtschaft in den internationalen Handel, der die Impor-
te und die Exporte umfasst. Der internationale Handel wächst aus drei Gründen: Erstens bie-
ten sich auf den Exportmärkten den Unternehmen neue Chancen, mit wertschöpfungsintensi-
ven End- und Zwischenprodukten den Umsatz zu steigern, zweitens ist angesichts sich ver-
ringernder Lebenszyklen und steigender Kosten der Produktentwicklung der Druck, auch auf 
ausländischen Märkten aufzutreten, grösser geworden, und drittens hat auf den Inlandmärk-
ten die Importkonkurrenz so zugenommen, dass sich der Zwang auf höherwertige Produkte 
zu setzen, verstärkt (Arvanitis et al. 2001: 8).  
 
Zum anderen ist die Internationalisierung der Schweizer Wirtschaft in den letzten Jahren vor 
allem durch eine wachsende Präsenz einheimischer Unternehmen im Ausland vorangetrieben 
worden. Solche Auslandengagements sind je nach Art und Intensität mit Direktinvestitionen, 
aber auch mit einer Intensivierung der Handelsbeziehungen verbunden. Die Palette der Aus-
landspräsenz reicht von Distributionsaktivitäten (eigene Vertriebsorganisation, vertragliche 
Kooperation, Gemeinschaftsunternehmen), über Fertigung (eigene Betriebsstätte, Auftrags-
fertigung) oder Beschaffung von Gütern oder Dienstleistungen (Eigenproduktion von Vor-
produkten), bis zu Forschung und Entwicklung oder spezifische Leistungsverträge (Lizenz-
vergabe, Beratungsvertrag etc.). Dabei übersteigt die Produktion der schweizerischen Indust-
rie im Ausland heute die schweizerischen Exporte ganz klar (vgl. Arvanitis 2001). 
 
Die Konjunkturforschungsstelle der ETH Zürich (KOF) hat zum ersten Mal aufgrund einer 
1998 durchgeführten, breitangelegten Befragung ein umfassendes Bild der Internationalisie-
rung der schweizerischen Wirtschaft erstellt (vgl. Arvanitis et al. 2001). Die Autoren haben 
sich auf die Analyse des Wandels der Auslandpräsenz der Schweizer Unternehmen konzent-
riert, nicht zuletzt, weil hier der Wissensstand in der Schweiz noch sehr gering ist. Für die 
folgende Analyse der Internationalisierung wird auf die Daten Bezug genommen, die das 





Bis in die 1980er Jahre war der Aussenhandel der dominierende Faktor der internationalen 
Beziehungen der Schweizer Wirtschaft. Der Handel, also der Austausch von Waren, ist auch 
heute noch die offensichtlichste Form der internationalen Ausrichtung von schweizerischen 
Unternehmen. Die starke Handelsverflechtung der schweizerischen Privatwirtschaft zeigt 
sich in einer Exportquote von rund 30 Prozent, die Warenexporte betragen also rund einen 
Drittel des Bruttoinlandproduktes (Hotz-Hart et al. 2001: 263).  
 
                                                 
23 Es handelt sich dabei um eine repräsentative Befragung von über 6000 Schweizer Betrieben, die das KOF 
1998 unter dem Titel Internationalisierung der Schweizer Wirtschaft durchgeführt hat. 
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Die Exportquote drückt, zusammen mit der Importquote, die internationale Verflechtung 
bezüglich des Güteraustausches aus. 1997 betrug der Anteil der Exporte am Bruttoinlandpro-
dukt rund 35 Prozent (Hotz-Hart et al. 2001: 159). Das beliebteste Exportland der schweize-
rischen Wirtschaft ist Deutschland. 1999 gingen 23.3 Prozent der Exporte in das nördliche 
Nachbarland, insgesamt gingen 62.6 Prozent in EU-Länder. Das zweitwichtigste Exportland 
ist schon die USA mit einem Anteil von 11.4 Prozent aller schweizerischen Exporte (ebd. 
261).  
 
Die am häufigsten exportierten Warenarten sind Chemikalien, Maschinen und Präzisionsin-
strumente mit u.a. Uhren. Zu den exportorientiertesten Branchen zählen im Industriesektor 
die chemische Industrie, Metallherstellung, Elektronik, Textilgewerbe, Papierindustrie und 
der Fahrzeugbau, bei denen mindestens 80 Prozent der Firmen im Export tätig sind. Im 
Dienstleistungssektor ist die Exporttätigkeit naturgemäss nicht so weit verbreitet. In der In-
formatik und in den Dienstleistungen für Unternehmen betreibt jeder dritte Betrieb Export, in 
der Transport-/Telekommunikationsbranche und im Grosshandel sind es rund 25 Prozent und 
bei den Banken und Versicherungen knapp 15 Prozent der Firmen, die Konsum- oder Investi-
tionsgüter exportieren.  
 
Wie schon erwähnt, wird Exporthandel hauptsächlich in Industrieunternehmen betrieben. Im 
Industriesektor exportieren zwei Drittel aller Industriebetriebe Güter, in der Dienstleistungs-
industrie sind dagegen nur rund 20 Prozent der Betriebe exportorientiert (vgl. Tabelle 8.1). 
Während jedoch in der Industrie die Exporttätigkeit mit steigender Betriebsgrösse zunimmt, 
sind es im Dienstleistungssektor die mittelgrossen Unternehmen, die am meisten exportieren. 




Tabelle 8.1: Anteil Betriebe, die Güter exportieren, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
 Industriesektor Dienstleistungssektor Total 
    
Kleinbetriebe 52.0 17.9 31.3 
Mittelbetriebe 77.3 26.0 54.2 
Grossbetriebe 84.3 17.3 57.1 
Total 65.1 19.5 41.1 
 
 
Neben der Unterteilung in exportierende resp. nicht exportierende Firmen bildet die Export-
quote, der Anteil der exportierten Güter an der Gesamtproduktion, einen zweiten Indikator 
der Exportorientierung. Damit Aussagen über den Einfluss der Exportquote auf Organisati-
onswandel und Führungsanforderungen beurteilt werden können, müssen die nichtexportie-
renden Firmen aus den Berechnungen ausgeschlossen werden. Dabei zeigt sich, dass mit zu-
nehmender Betriebsgrösse auch der Anteil der Exportgüter steigt (vgl. Tabelle 8.2). Diese 




Tabelle 8.2: Exportquote der exportierenden Unternehmen, nach Sektoren und Be-
triebsgrösse 
 Industriesektor Dienstleistungssektor Total 
Kleinbetriebe 38.6 (23.2)* 34.3 (8.4) 37.4 (16.2) 
Mittelbetriebe 45.6 (37.8) 36.6 (12.1) 44.3 (30.3) 
Grossbetriebe 60.6 (53.3) 43.3 (9.9) 58.7 (39.0) 
Total 45.1 (32.6) 35.7 (9.4) 43.3 (23.4) 




Allerdings zeigen Berechnungen, die hier nicht dargestellt sind, rasch, dass die Exportquote 
keinen signifikanten Einfluss auf den Wandel der Führungsanforderungen und der Arbeitsor-
ganisation hat. Es ist somit für die Organisation der Führungsebene und der Arbeit nicht von 
Bedeutung, wie hoch der Anteil der Exportgüter einer Firma liegt. Ein Grund für diesen feh-
lenden Zusammenhang könnte darin liegen, dass „Neueinsteiger“ im Aussenhandel einerseits 
eine relativ geringe Exportquote aufweisen, andererseits aber genau zu jenen dynamischen 
Firmen gehören, die parallel zum Einstieg ins Exportgeschäft Reorganisationsmassnahmen 
mit Auswirkungen auf die Führungsanforderungen an die Hand nehmen.  
 
Die Zweiteilung in exportierende resp. nicht exportierende Unternehmen hingegen liefert 
einige Aufschlüsse über die Art des innerbetrieblichen Wandels. Bemerkenswert ist der Zu-
sammenhang zwischen der Exportorientierung und starken Aktivitäten bei Reformen der 
Organisationsstrukturen (vgl. Tabelle 8.3). Da der Strukturwandel in Exportfirmen auf breiter 
Ebene feststellbar ist, kann davon ausgegangen werden, dass sie dynamischer sind als nicht 
exportierende Unternehmen. Auf die Exporttätigkeit bezogen drückt sich Firmendynamik 
somit nicht durch eine Erhöhung der Exportquote aus, sondern dadurch, dass ein Betrieb von 
einem nicht exportierenden zu einem Exportunternehmen mutiert.  
 
 
Tabelle 8.3: Korrelationen zwischen Exportorientierung und Wandel der Organisati-
onsstruktur 
 exportierende versus nicht expor-tierende Firmen Exportquote 
   
Delegierung .105** n.s. 
Gruppenarbeit .151** .089* 
Flexibilisierung .069* n.s. 
Normierung .140** n.s. 
Spezialisierung n.s. n.s. 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Die Strukturdynamik tendiert dabei im Sinne des costumer focus in Richtung einer Stärkung 
der Mitarbeiterebene mit Betonung von Gruppenarbeit und Delegation von Verantwortung an 
die Produktionsfront. Allerdings führt Exporttätigkeit nicht nur zu einer Modernisierung der 
Organisation im Sinne postfordistischer Arbeitsstrukturen, sondern auch zu einer Zunahme 
normierter Abläufe. Auffallend schwach ist der Zusammenhang zwischen Exporttätigkeit 
und Flexibilität der Arbeitseinsätze und der Betriebsabläufe. Der fehlende Einfluss der Ex-
 145
portquote auf den Strukturwandel wird nur durch eine schwache Korrelation mit vermehrter 
Gruppenarbeit durchbrochen.  
 
Dieser starke innerbetriebliche Reformwandel beschränkt sich jedoch auf Exportfirmen im 
Industriesektor (vgl. Tabelle 8.4). Bei Unternehmen im Dienstleistungsbereich löst Export-
orientierung dagegen keine signifikant höhere Reformtätigkeit aus. In exportorientierten In-
dustrieunternehmen manifestiert sich ganz klar der Trend zu Umstrukturierungen der Produk-
tionsfront, und hier ragt die Hinwendung zu Produktionsteams mittels Stärkung der Grup-
penarbeit heraus. Teambildungen verdrängen zusehends starre Abteilungsstrukturen, die 
Tendenz zu prozessorientierter Gruppenarbeit mit mehr Eigenverantwortung setzt sich in 
Exportfirmen stärker durch.  
 
Der Zusammenhang zwischen Exporttätigkeit und Strukturwandel variiert je nach Betriebs-
grösse, kleine Exportfirmen setzen andere Schwerpunkte als mittlere Betriebe. Kleine ex-
portorientierte Betriebe haben den Fokus in erster Linie auf eine stärkere Normierung ihrer 
Betriebsabläufe gelegt. Mittelgrosse Exportfirmen entwickeln sich hingegen mehr in Rich-
tung moderne Produktionsmethoden mit der Forcierung von Gruppenarbeit und Verantwor-
tungsdelegation an die Mitarbeiterfront.. In grossen Unternehmen dagegen verschwindet der 
Zusammenhang völlig, der Strukturwandel in grossen Exportfirmen unterscheidet sich nicht 
signifikant von demjenigen in nicht exportorientierten Grossunternehmen. 
 
 
Tabelle 8.4: Korrelationen zwischen Exportorientierung und Wandel der Organisati-
onsstruktur, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
nach Sektoren nach Betriebsgrösse 
 
Industrie Dienst-leistung klein mittel gross 
      
Delegierung .121** n.s. .083* .113* n.s. 
Gruppenarbeit .205** n.s. .068* .136* n.s. 
Flexibilisierung .070* n.s. n.s. n.s. n.s. 
Normierung .096* n.s. .136** .098* n.s. 
Spezialisierung .072* n.s. n.s. n.s. n.s. 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Die Exportorientierung wirkt sich auch auf den Arbeitsbereich der Führungskräfte nur in 
Betrieben des Industriesektors nachhaltig aus. Zwei Zusammenhänge fallen besonders auf 
(vgl. Tabelle 8.5). Erstens hat für die Führungskräfte der sachorientierte Aufgabenbereich, 
konkret das Lösen von komplexen Sachproblemen, in Exportfirmen signifikant stärker zuge-
nommen als in nichtexportorientierten Betrieben. Problemlösungsorientierte Aktivitäten und 
eine damit verbundene intensivere Sitzungstätigkeit ist in den Vordergrund getreten. Im Feld 
der Personalführung sind in exportierenden Unternehmen klare Zeichen für einen Wechsel 
von autoritären zu kooperativen Führungsstilen zu erkennen. Betreuung und Beratung der 
Mitarbeitenden verdrängen im Set der Führungsaufgaben zusehends die Kontrollfunktion der 
Vorgesetzten.  
 
Diese abnehmende Bedeutung der Kontrollaufgaben gilt am stärksten für die mittelgrossen 
der exportierenden Betriebe, etwas weniger stark für die Kleinfirmen. Daneben fällt in klei-
nen und mittleren Exportbetrieben die steigende Bedeutung der Führungskräfte als Problem-
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löser auf, dazu nehmen in exportorientierten Kleinbetrieben die Koordinations- und Ent-
scheidungsaufgaben und die Aussenkontakte für Führungskräfte signifikant überdurch-
schnittlich zu. Wie schon bei den Veränderungen der Arbeitsorganisation kann auch bezüg-
lich Führungsaufgaben bei den grossen Firmen kein Zusammenhang mit den Exportaktivitä-
ten festgestellt werden.  
 
 
Tabelle 8.5: Korrelationen zwischen Exportorientierung und Wandel der Führungs-
aufgaben, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
 nach Sektoren nach Betriebsgrösse 
 Industrie Dienst-leistung klein mittel gross 
      
Schulung .088* n.s. n.s. n.s. n.s. 
Betreuung .122** n.s. n.s. n.s. n.s. 
Motivation . n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Kontrolle -.094* n.s. -.081* -.129** n.s. 
formale Regelungen n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Sitzungstätigkeit .138** n.s. n.s. n.s. n.s. 
Lösen von Sachprobl. .166** n.s. .104* .118* n.s. 
Koordination, Entscheidungen .103* n.s. .090* n.s. n.s. 
Aussenkontakte .067* .103* .107* n.s. n.s. 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Die schwächsten Zusammenhänge weisen die Exporttätigkeiten hinsichtlich Anforderungen 
an die Führungsqualifikationen auf. Signifikante Beziehungen beschränken sich auch im Be-
reich der Führungskompetenzen auf die Unternehmen im Sekundärsektor (vgl. Tabelle 8.6). 
Herausragend ist das Ergebnis, dass in exportierenden Firmen die Ansprüche an die Sozial-
kompetenzen der Vorgesetzten signifikant stärker zugenommen haben. Damit zeigt sich in 
der Exportindustrie ein markantes Zusammenspiel von strukturellem Wandel zu modernen 
Produktionsmethoden und zu kooperativen Führungsstilen mit einer hohen Bedeutung der 
Sozialkompetenzen der Führungskräfte.  
 
 
Tabelle 8.6: Korrelationen zwischen Exportorientierung und Wandel der Anforde-
rungen an Führungsqualifikationen, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
nach Sektoren nach Betriebsgrösse 
 
Industrie Dienst- leistung klein mittel gross 
      
Fachwissen n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Organisationsfähigkeiten n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Sozialkompetenzen .127** n.s. n.s. n.s. n.s. 
Belastbarkeit .087* n.s. n.s. n.s. n.s. 
Persönlichkeit n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 




8.1.2 Auslandpräsenz der Schweizer Firmen 
 
Neben der Exporttätigkeit bildet die Auslandpräsenz das zweite wichtige Standbein der In-
ternationalisierung. Dabei ist die in den 1990er Jahren stark gestiegene Präsenz der Schwei-
zer Firmen im Ausland besonders wichtig für den hohen Grad an Internationalisierung im 
Kontext der Schweizer Privatwirtschaft. 1998 war gut jede fünfte Firma im privaten Wirt-
schaftssektor in irgendeiner Form im Ausland präsent (Arvanitis et al. 2001: 15). Damit hat 
sich der Anteil der Firmen, die im Ausland aktiv sind, zwischen 1990 und 1998 von 10.8 auf 
21.6 Prozent verdoppelt (ebd.: 16). Dabei ist die Erhöhung der Auslandpräsenz bei Kleinfir-
men besonders ausgeprägt ausgefallen. So hat sich bei Kleinstfirmen mit weniger als zwan-
zig Beschäftigten der Anteil auslandaktiver Betriebe beinahe verdreifacht. Der Zuwachs 
nimmt dann mit steigender Betriebsgrösse ab. Bei den Grossfirmen hat dieser Anteil seit 
1990 beinahe stagniert, was aber vor allem darauf zurückzuführen ist, dass deren Ausland-
präsenz bereits anfangs 1990er Jahre sehr hoch war (45 Prozent 1990, 49 Prozent 1998).  
 
Im internationalen Vergleich weist die Schweizer Wirtschaft eine sehr hohe internationale 
Verflechtung auf.24 Generell scheinen kleine offene Volkswirtschaften wie die Schweiz, die 
Niederlande, Belgien/Luxemburg oder Schweden im Vergleich zu grossen Ländern prädesti-
niert für eine sehr hohe Auslandpräsenz. Innerhalb der OECD-Länder steht die Schweiz da-
bei mit einem Anteil von 62 Prozent des Auslandkapitalbestandes des Bruttoinlandproduktes 
an der Spitze (Arvanitis et al. 2001.: 21). 
 
Während die Auswirkungen der  Exportaktivitäten der Unternehmen am klarsten bei den 
Reformen der Organisationsstruktur sichtbar werden, führt eine Auslandpräsenz der Firmen 
hauptsächlich zu einer Verschärfung des Umfangs an Führungsaufgaben. Der direktere Kon-
takt, verbunden mit vermehrter Zusammenarbeit, mit ausländischen Firmen tangiert die Füh-
rungsaufgaben unmittelbarer. Dies zeigt sich darin, dass Führungskräfte in Unternehmen mit 
Auslandpräsenz einerseits bei sachorientierten Führungsaufgaben markant mehr gefordert 
werden, und sich andererseits in der Personalführung ein Trend von autoritären zu partizipa-
tiven Führungsmethoden erkennen lässt (vgl. Tabelle 8.7).  
 
Anders als bei der Exportorientierung hinterlässt die Auslandpräsenz neben dem Industrie- 
auch im Dienstleistungssektor Spuren. Im Ausland präsente Dienstleistungsfirmen verzeich-
nen eine signifikant stärkere Zunahme an sachorientierten und Koordinations- und Entschei-
dungsaufgaben. Daneben haben in der Personalführung die Kontrollfunktionen von Vorge-
setzten spürbar deutlicher abgenommen als in Firmen ohne Auslandpräsenz. Die Auslandprä-
senz führt auch zu einem überdurchschnittlichen Ansteigen der Aussenkontakte der Füh-
rungskräfte in kleinen und mittleren Betrieben sowohl im Industrie- als auch im Dienstleis-
tungsbereich. Der Abbau von Kontrollaufgaben konzentriert sich dagegen auf die mittleren 
und grossen Unternehmen.  
 
 
                                                 
24  Gemessen wird die internationale Verflechtung durch den über Direktinvestitionen aufgebauten Auslandkapi-
talbestand in Verhältnis zum Bruttoinlandprokukt (BIP). 
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Tabelle 8.7: Korrelationen zwischen Auslandaktivitäten und Zunahme der Führungs-
aufgaben 
 nach Sektoren nach Betriebsgrösse 
 Industrie Dienst-leistung klein mittel gross 
      
Schulung .097* n.s. n.s. n.s. n.s. 
Betreuung .095* n.s. n.s. n.s. n.s. 
Motivation n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Kontrolle -.095* -.086* n.s. -.098* -.137* 
formale Regelungen n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Sitzungstätigkeit .094* n.s. n.s. n.s. n.s. 
Lösen von Sachproblemen .119** .105* .082* n.s. n.s. 
Koordination .087* .077* n.s. n.s. n.s. 
Aussenkontakte .097* .095* .067* .120* n.s. 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Abbildung 8.1 vergleicht die Aufgabenzunahmen für Führungskräfte in Firmen mit resp. oh-
ne Auslandspräsenz. Dabei tritt die überdurchschnittlich gestiegene Bedeutung mitarbeiter-
orientierter Betreuung und Beratung, sachorientierter Aufgaben, von Koordinations- und 
Entscheidungsaufgaben und der Aussenkontakte im Aufgabenset der Führungskräfte hervor. 
Rund 75 Prozent der Betriebe mit Auslandpräsenz verzeichnen bei diesen Führungsaufgaben 
einen Zuwachs, im Vergleich dazu sind es bei den Betrieben ohne Auslandpräsenz rund 60 
Prozent. Klar wird der Rollenwechsel der Führungskräfte vom Kontrolleur und Weisungser-




Abbildung 8.1: Anteil Betriebe mit zugenommenen Führungsaufgaben, nach Aus-
landpräsenz 















Allerdings sind die Auswirkungen auch bei der Auslandpräsenz im Sekundärsektor umfas-
sender als im Tertiärbereich. Die Unterschiede manifestieren sich erstens darin, dass die Be-
deutungszunahme der Rolle des Coaches sich auf die Industriebetriebe beschränkt. Für die 
Führungskräfte in Dienstleistungsbetrieben führt Auslandpräsenz nicht zu einem Anstieg von 
Betreuungs- und Schulungsaufgaben. Zweitens ist die Belastung durch Teamarbeit im Mana-
gement, konkretisiert durch eine Zunahme der Sitzungstätigkeit, im Dienstleistungsbereich 
nicht vom Auslandengagement abhängig, während in Industrieunternehmen Auslandpräsenz 
die Sitzungstätigkeit stark erhöht.  
 
Eine grössenspezifische Betrachtung zeigt, dass durch Auslandaktivitäten in kleinen und 
mittleren Unternehmen für Führungskräfte die Kommunikation stärker zugenommen hat. 
Höhere Angestellte in kleineren Betrieben sind bei Auslandinvestitionen unmittelbarer und 
stärker in Verhandlungen und in betriebsübergreifende Zusammenarbeit einbezogen. In mitt-
leren und grossen Firmen vermindert Auslandengagement vor allem die Bedeutung der Kon-
trollaufgaben als Führungsmethode. Durch die Öffnung der Betriebe macht eine direkte Kon-
trolle Untergebener immer weniger Sinn, weil einerseits die Kaderleute durch andere Aufga-
ben absorbiert werden und andererseits die zusätzliche Dynamik nur durch eine stärkere 
Teamorientierung positiv umgesetzt werden kann.  
 
Ein Branchenvergleich illustriert, dass sich die Auswirkungen im Industriesektor bei allen 
Branchen in einem ähnlichen Umfang manifestieren (vgl. Tabelle 8.8). Ausnahmen sind die 
chemische Industrie und die Bauwirtschaft, die aber nur bedingt zum Industriesektor gehört 




Tabelle 8.8: Anteil Betriebe mit zugenommenen Führungsaufgaben in folgenden Auf-
gabenbereichen, nach Auslandpräsenz und Industriebranchen  
 Schulung der Mitarbei-tenden 
Lösen von 
Sachproblemen Aussenkontakte 
Auslandpräsenz nein ja nein ja nein ja 
       
Nahrung 70.1 72.7 66.7 70.0 62.9 87.5 
Textil 58.8 77.8 45.0 100.0 70.6 100.0 
Bekleidung 36.4 60.0 18.2 80.0 27.3 80.0 
Papier 73.9 100.0 77.3 100.0 45.5 71.4 
Druck 83.9 100.0 62.5 100.0 59.6 75.0 
Chemie 71.4 70.4 63.6 88.0 69.7 73.1 
Metall 65.3 89.5 64.2 81.8 68.0 78.3 
Maschinenbau 58.7 75.0 65.7 74.4 65.0 72.5 
Elektrotechnik 67.6 73.3 59.4 85.7 71.9 80.0 
Elektronik 66.7 84.0 71.2 84.0 66.1 80.0 
Uhren 64.3 100.0 62.5 66.7 42.3 66.7 
Bau 56.5 55.6 59.7 44.4 64.7 66.7 
 
 
Im Dienstleistungsbereich fallen die Ergebnisse weniger einheitlich aus (vgl. Tabelle 8.9). 
Für den schwächeren Einfluss der Auslandtätigkeit auf die Aufgaben der Führungskräfte sind 
hier zu einem grossen Teil die Banken und Versicherungen verantwortlich. Bei diesen ist in 
Betrieben ohne Auslandengagement die Schraube, ganz gegen den Trend, bei ihrem Kader-
personal stärker angezogen worden. Aber auch im Grosshandel und in der Informatikbranche 
hat die Schulung des Personals in Firmen, die nur auf dem hiesigen Markt präsent sind, eher 
stärker zugenommen. Hingegen weisen die Tendenzen in Firmen mit Auslandpräsenz des 
Grosshandels, der Transport- und Telekommunikationsbranche und bei den Dienstleistungen 
für Unternehmen in die gleiche Richtung wie in denjenigen des Industriesektors.  
 
 
Tabelle 8.9: Anteil Betriebe mit zugenommenen Führungsaufgaben in folgenden Auf-
gabenbereichen, nach Auslandpräsenz und Dienstleistungsbranchen 
 Schulung Lösen von  Sachproblemen Aussenkontakte 
Auslandpräsenz: nein ja nein ja nein ja 
       
Grosshandel 71.8 64.3 61.2 80.0 71.9 76.9 
Detailhandel 66.7 75.0 46.9 75.0 52.6 50.0 
Transport/Telekommunikation 62.5 81.8 57.1 75.0 56.3 91.7 
Banken/Versicherungen 71.0 58.3 63.1 58.3 63.6 54.5 
Informatik/F&E 55.2 50.0 64.3 100.0 57.1 75.0 




Verantwortlich für diesen starken Anstieg der Führungsaufgaben in Exportfirmen ist unter 
anderem der klare Trend dieser Firmen zu teamorientierter Arbeitsorganisation (vgl. Tabelle 
8.10). Diese Entwicklung kann vor allem im Industriesektor sehr deutlich beobachtet werden, 
ist aber auch im Dienstleistungsbereich derjenige Aspekt des Strukturwandels, der die Fir-
men mit und ohne Auslandpräsenz am deutlichsten voneinander abgrenzt. Allerdings gilt das 
nur für die mittleren Unternehmen. In Kleinbetrieben, die im Ausland aktiv sind, sind inte-
ressanterweise Entwicklungen in Richtung stärkere Normierung von Betriebsabläufen und 
Spezialisierung der Stellen zu beobachten. Damit führt Auslandengagement zu zwei gegen-
sätzlichen Strukturentwicklungen, auf der einen Seite kleine Firmen mit Tendenzen zu Rati-
onalisierungsmassnahmen, auf der anderen Seite Mittelbetriebe mit dem Schwerpunkt De-
zentralisierung von Strukturen. Bemerkenswert ist jedoch, dass bei beiden Trends Delegie-
rung von Verantwortung an die Mitarbeiter keine signifikante Rolle spielt. Und wie bei der 
Exportorientierung wirkt sich in Grossunternehmen auch die Auslandpräsenz in keiner Weise 
auf den Strukturwandel aus.  
 
 
Tabelle 8.10: Korrelationen zwischen Auslandengagement und Wandel der Organisati-
onsstruktur, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
nach Sektoren nach Betriebsgrösse 
 
Industrie Dienst-leistung klein mittel gross 
      
Delegierung n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Gruppenarbeit .159** .077* n.s. .095* n.s. 
Flexibilisierung n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Normierung n.s. n.s. .078* n.s. n.s. 
Spezialisierung n.s. n.s. .106* n.s. n.s. 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Bei einem branchenspezifischen Vergleich zeigt eine unterdurchschnittliche Zunahme der 
Führungsaufgaben in Banken und Versicherungen, die auf irgendeine Art im Ausland aktiv 
sind. Der Grund liegt wahrscheinlich darin, dass in diesen Unternehmen Organisationsstruk-
turen weniger häufig geändert worden sind als in Betrieben ohne Auslandengagement. Es 
scheint sich also bei den im Ausland aktiven Banken und Versicherungen um - im Sinne des 
Organisationswandels - besonders träge Firmen zu handeln. Da es in der Mehrzahl Grossun-
ternehmen sind,25 ist es wahrscheinlich, dass Veränderungen der innerbetrieblichen Situation 
zugunsten übergeordneter Ziele (Produktlancierungen, Auf- resp. Abbau von Filialen) zu-
rückgestellt worden sind.  
 
Die Auswirkungen der Auslandpräsenz auf die Anforderungen an die Führungsqualifikatio-
nen sind etwas umfassender als die Auswirkungen der Exportorientierung (vgl. Tabelle 8.11). 
Auslandspräsenz hat deutlich sichtbar eine Aufwertung der funktionsübergreifenden, nicht-
fachlichen Führungsqualifikationen zur Folge. Während in Industriebetrieben mit Ausland-
präsenz jedoch die Ansprüche an Sozialkompetenzen und Belastbarkeit zunehmen, tritt in 
Dienstleistungsunternehmen eher die Persönlichkeit, die persönliche Ausstrahlung einer Füh-
rungskraft in den Vordergrund.  
 
                                                 
25  Von den insgesamt in diesem Zusammenhang erfassten 87 Banken oder Versicherungen sind 13 auf irgendei-
ne Form im Ausland präsent. Davon sind acht Gross- und fünf Kleinbetriebe. 
 152
 
Tabelle 8.11: Korrelationen zwischen Auslandengagement und Wandel der Anforde-
rungen an Führungsqualifikationen, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
 nach Sektoren nach Betriebsgrösse 
 Industrie Dienst- leistung klein mittel gross 
      
Fachwissen n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Organisationsfähigkeiten n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 
Sozialkompetenzen .105* n.s. n.s. n.s. n.s. 
Belastbarkeit .098* n.s. n.s. .092* n.s. 
Persönlichkeit . n.s. .089* n.s. . n.s. n.s. 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich Exportorientierung und Auslandprä-
senz ähnlich auf Arbeitsstrukturen und Führungsanforderungen auswirken. Beide Internatio-
nalisierungsaktivitäten fördern neue, postfordistische Produktionsmethoden, kooperative 
Führungsstile und Sozialkompetenzen als zentrale funktionsübergreifende Führungsqualifi-
kationen. Damit sind sie, wie die rechtlichen Verhältnisse der Betriebe, ein Indiz für den sti-
mulierenden Einfluss, die die internationale Verflechtung auf die Entwicklung von Unter-
nehmen ausübt. Umgekehrt sind Firmen, die über eine grosse schweizerische Autarkie verfü-





Eine hohe Innovationsleistung ist heute eine der wichtigsten Grundbedingungen für die Ent-
wicklung einer Wirtschaft. Die Öffnung von Märkten ist dabei Ursache und Wirkung 
zugleich. Auf der einen Seite führt eine Entgrenzung von Märkten zu verschärftem Wettbe-
werb, der wiederum die Lebenszyklen von Produkten verringert, und damit die Unternehmen 
dazu zwingt, bestehende Produkte ständig zu verbessern oder neue Produkte zu kreieren. Auf 
der anderen Seite begünstigen offene Märkte die Innovationstätigkeit, indem sie den Zugang 
zu innovationsfördernden Ressourcen ermöglichen.  
 
Gleichzeitig stellt eine hohe Innovationstätigkeit hohe Anforderungen an die Unternehmen 
sowohl in organisatorischer Hinsicht als auch in der Qualität der Beschäftigten. Die man-
gelnde Verfügbarkeit über entsprechendes Humankapital bezeichnen die Autoren einer Stu-
die der Konjunkturforschungsstelle der ETH Zürich KOF (Arvanitis et al. 1198a und 1998b) 
über die Innovationstätigkeit der Schweizer Privatwirtschaft denn auch neben dem erschwer-
ten Zutritt zum EU-Markt als entscheidendes Innovationshemmnis (Arvanitis et al. 1998a: 
210ff.). Sie kommen zum Schluss, „dass die laufende Verbesserung der Humankapitalbasis 
die wichtigste Stossrichtung einer Politik der Innovationsförderung darstellt“. (ebd: 212).  
 
Innovationstätigkeit ist an sich ein Phänomen, dessen empirische Erfassung wegen seiner 
Komplexität einige Probleme verursacht. „Jeder Indikator ist mit Messfehlern behaftet und 
berücksichtigt nur Teilaspekte des Innovationsverhaltens. Die unterschiedliche Branchen-, 
Konkurrenz- und Produktstruktur verlangt von den einzelnen Unternehmungen auch unter-
schiedliche Innovationsstrategien. Um dieser Heterogenität Rechnung zu tragen, ist die Beur-
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teilung der Innovationstätigkeit und die Beschreibung des Innovationsprofils einer Firma 
bzw. Branche auf ein ganzes Bündel von Indikatoren abzustützen. In dieser Sichtweise wird 
die Innovationsintensität als latentes Phänomen betrachtet, für das verschiedene approximati-
ve Messungen vorhanden sind“ (Arvanitis et al. 1998: 18). Die Autoren der Innovationsstu-
die haben denn auch ein Messkonzept mit Indikatoren erarbeitet, die einerseits die verschie-
denen Phasen des Innovationsprozesses (Input, Output, Marktergebnis) in ein Gesamtkonzept 
integriert, und andererseits Innovationsaktivitäten durch einfache Indikatoren, komplexere 
mehrstufige Messgrössen (Umsatzanteile von innovativen Produkten) und durch mit Hilfe 
von Faktoranalysen gewonnene Globalindikatoren analysiert (ebd.).  
 
Im Rahmen dieser Untersuchung ist es jedoch nicht möglich, der ganzen Breite der Innovati-
onsthematik auch nur einigermassen gerecht zu werden. Da sich jedoch in den KOF-Studien 
gezeigt hat, dass sowohl die einfachen Indikatoren, wie komplexere Indikatoren als auch 
Globalindikatoren praktisch zu den gleichen Ergebnissen führen (ebd: 197), können wir uns 
an dieser Stelle auf die einfachen Indikatoren konzentrieren, d. h. auf die Frage nach den In-
novationsaktivitäten im Produkt- und Prozessbereich.  
 
Im Zeitraum 1996 bis 1998 haben rund 77 Prozent der von uns befragten Unternehmen Inno-
vationen (im Prozess-, Produktbereich oder in beiden Bereichen) durchgeführt, im Industrie-
sektor waren es 85 Prozent und im Dienstleistungsbereich 68 Prozent der Firmen. Im Durch-
schnitt kommen Produktinnovationen etwas häufiger vor (59 Prozent) als Prozessinnovatio-
nen (51 Prozent). Im Vergleich zur Periode 1994 bis 1996 hat die Innovationstätigkeit leicht 
zugenommen. Innerhalb der vergleichbaren Firmen waren in diesem Zeitraum rund 72 Pro-
zent innovativ tätig, 78 Prozent in der Industrie und 66 Prozent im Dienstleistungssektor. Die 
Zunahme an Innovationsleistungen ist damit fast vollständig auf die industriellen Betriebe 
zurückzuführen. Die folgenden Korrelationen mit den Variablen des Organisationswandels 
und des Wandels der Führungsanforderungen basieren auf den Werten der Innovationstätig-
keit, die aus der Internationalisierungsbefragung von 1998 gewonnen wurden. 
 
Im Vergleich der Branchen (vgl. Tabelle 8.12) bilden die Chemie, Elektronik, Kunststoff und 
Elektrotechnik die Branchen mit den meisten innovativ tätigen Firmen. Elektrotechnik und 
Kunststoff sind sowohl im Produkte- wie im Prozessbereich sehr innovativ, während chemi-
sche Betriebe und die Elektronikbranche vor allem bei den Produkten eine hohe Innovations-
performance aufweisen. Sehr grosse Differenzen zwischen Produkt- und Prozessinnovatio-
nen sind bei den Dienstleistungsbranchen Banken/Versicherungen und Informatik/F&E mit 
einem starken Übergewicht im Produktbereich zu registrieren. Der Fahrzeugbau dagegen ist 
überdurchschnittlich innovativ bei den Prozessen, bei den Produktinnovationen aber fast 
nicht existent. Sehr schwache Innovationsleistungen in beiden Bereichen weisen die Indust-
riebranchen Druck und Holz und Energie, die Baubranche und die Dienstleistungsbranchen 
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Ein Vergleich nach Grössenklassen zeigt, dass ein positiver Zusammenhang zwischen Be-
triebsgrösse und Innovationsaktivitäten besteht. Allerdings muss dabei mitbedacht werden, 
dass bei grösseren Unternehmen die Innovationsneigung nur schon aufgrund des breiteren 
Aktivitätsspektrums höher ist. Frühere Studien haben gezeigt, dass für Industriefirmen der 
Zusammenhang zwischen Innovationsleistung und Grösse durch eine umgekehrte u-förmige 
Kurve darstellen lässt (Arvanitis et al. 1998a: 24).  
 
Im internationalen Vergleich bewerten die Autoren das Innovationsklima der schweizeri-
schen Privatwirtschaft als gut (ebd: 192). Nach ihren Berechnungen dürfte die Schweiz in 
einem Mehrländervergleich ganz vorne platziert sein. Diese positive Einschätzung wird je-
doch nicht überall geteilt. Hotz-Hart und Küchler (1992) bemängeln vor allem, dass der 
Schwerpunkt der Innovationsleistungen nicht im Hochtechnologiebereich, sondern in eher 
traditionellen Umfeldern mit Schwergewicht auf Weiterentwicklungen liegt, wodurch die 
Schweiz für den Einstieg in neue Produktfelder schlechte Karten hat. Dem halten Arvanitis et 
al. entgegen, dass der Schweizer Privatwirtschaft für grosse Würfe bei Basistechnologien 
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resp. für die „Verschiebung der technologischen Grenzen“ schlicht die adäquate Branchen-, 
Grössen- und Humankapitalstruktur fehle. Es sind erstens eine Reihe von wichtigen Berei-
chen (Fahrzeugindustrie, Datenverarbeitung, Unterhaltungselektronik, Telekommunikation) 
nicht oder nur schwach vorhanden, die für die Entwicklung von Basistechnologien wesent-
lich sind. Zweitens fehlen der Schweiz aufgrund ihrer Kleinheit und der geringeren Bedeu-
tung der Grossindustrie die „kritische Masse“, die für eine breite (Grundlagen-)Forschung 
notwendig ist. Schliesslich ist drittens „die Qualifikationsstruktur der Erwerbsbevölkerung 
als Folge der traditionellen Prioritäten in der Bildungspolitik durch ein vergleichsweise reich-
liches Angebot an mittleren Qualifikationen bei relativer Knappheit von hoch bis sehr hoch 
qualifizierten Arbeitskräften gekennzeichnet“. (Arvanitis et al. 1998: 193). Daraus schliessen 
die Autoren, „dass eine sinnvolle und realistische Zielsetzung für die Innovationstätigkeit der 
Schweizer Industrie darin (besteht), im Rahmen einer auf Anwendung , Weiterentwicklung 
und die wirksame Umsetzung am Markt ausgerichteten Strategie eine Spitzenstellung bei der 
raschen Absorption weltweit verfügbaren Wissens und dessen Kombination mit der eigenen 
Know-how-Basis zu erreichen. Entsprechend ist eine hohe Such-, Selektions und Verarbei-
tungskapazität für firmenexternes Wissen als zentraler Erfolgsfaktor zu betrachten.“ (ebd: 
193f.).  
 
Damit rückt das Problem des Humankapitals als zentrales Innovationshemmnis wieder in den 
Vordergrund. Neben dem Engpass beim Fachpersonal als grundlegendes Defizit der schwei-
zerischen Wirtschaft fehlen vor allem in den Chefetagen Leute mit den nötigen Qualifikatio-
nen und Kompetenzen, um innovationsfördernde Voraussetzungen in Form dynamischer 
Organisationsformen zu gewährleisten. Denn innovationsorientierte Unternehmen stehen 
unter einem grossen Veränderungsdruck. Dies zeigt sich in einem deutlichen Zusammenhang 
zwischen Innovationstätigkeiten und Veränderungen der Organisationsstruktur (vgl. Tabelle 
8.13). Sowohl Produkt- wie Prozessinnovationen tragen zu einer Dynamisierung des organi-
satorischen Wandels bei, allerdings nicht mit den gleichen Schwerpunkten. 
 
Innovationsleistungen, die den Produktbereich betreffen, sind stark verknüpft mit postbüro-
kratischen Tendenzen der Gestaltung der Arbeitsorganisation. Zentral ist dabei der Trend zu 
einer verstärkten Teamorientierung. Da sich die Zyklen, in denen sich Produkte verbrauchen, 
zu einem grossen Teil erheblich verkürzt haben, sind die Firmen gezwungen, Teams zu bil-
den, die an der Front mit mehr Eigenverantwortung die Entwicklung und Erneuerung von 
Produkten vorantreiben. Diese Kombination, Delegation von Verantwortung und verstärkte 
Gruppenarbeit, gilt vornehmlich für die Industriebetriebe. Im Dienstleistungssektor ist die 
Teamorientierung mit Flexibilitätsmassnahmen gekoppelt. Dezentralisierung und Abgabe 
von Kompetenzen an die Mitarbeiterebene sind nicht vorrangig, leitende Ebenen wollen die 
Kontrolle über Produktentwicklungen nicht abgeben.  
 
Ein grössenspezifischer Vergleich zeigt, dass die Schwerpunkte je nach Betriebsgrösse  un-
terschiedlich gesetzt werden. In mittleren Betrieben wird das Augenmerk auf eine stärkere 
Dezentralisierung der Verantwortung gelegt, während Grossunternehmen die Teamorientie-
rung in den Vordergrund stellen. Am stärksten und direktesten offenbaren sich Innovations-
leistungen im Produktbereich bei den Kleinbetrieben. Produktinnovationen bewirken den 
Trend zu postbürokratischen Strukturen sehr deutlich, am signifikantesten ist dabei aber die 
Tendenz zu Flexibilisierungsmassnahmen. 
 
Die Auswirkungen von Prozessinnovationen auf die Organisationsstruktur sind nicht so 
eindeutig zu benennen. Es ist kein eindeutiger Trend auszumachen, Prozessinnovationen kor-
relieren mit allen Dimensionen des Strukturwandels signifikant.  
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Im Gegensatz zu Produktinnovationen führen Neuerungen im Prozessbereich eher zu Ratio-
nalisierungsmassnahmen. Dieser Zusammenhang ist besonders signifikant im Dienstleis-
tungssektor. Überhaupt sind die Auswirkungen der beiden Innovationsbereiche im 
Dienstleistungssektor grundverschieden. Wirken sich Produktinnovationen auf 
Gruppenarbeit und Flexibilisierung am stärksten aus, ist der Einfluss der 
Prozessinnovationen auf diese beiden Strukturvariablen am geringsten und nicht signifikant.  
 
 
Tabelle 8.13: Korrelationen zwischen Innovationstätigkeit (Produkte) und Wandel der 
Organisationsstruktur, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
 Produktinnovationen Prozessinnovationen 
 Industrie Dienstleistung Industrie Dienstleistung 
     
Delegierung .181** n.s. .104* .147* 
Gruppenarbeit .173** .184* .168** n.s. 
Flexibilisierung n.s. .172* .128* n.s. 
Normierung n.s. n.s. .137* .218** 
Spezialisierung n.s. n.s. .107* .125* 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Im Gegensatz zu den Auslandaktivitäten, die die Führungskräfte in erster Linie in ihrer Rolle 
als Problemlöser fordern, beeinflussen Innovationsaktivitäten die Führungsaufgaben sowohl 
im Sach- wie im Personalbereich deutlich. Im Vordergrund stehen die Führungsrollen als 
Coach und als Problemlöser. Bei Prozessinnovationen nehmen daneben auch die Funktionen 
als Motivator, als Teamplayer im Management, als Koordinator und als Kommunikator nach 
aussen deutlich zu.  
 
Es muss aber auch hier zwischen dem Dienstleistungs- und dem Industriesektor unterschie-
den werden (vgl. Tabelle 8.14). Produktinnovationen wirken sich praktisch nur in Industrie-
betrieben auf die Führungsaufgaben aus. In Dienstleistungsbetrieben führen Produktinnova-
tionen dagegen nicht zu einer sichtbaren Belastungssteigerung für Führungskräfte. Anders  
bei Prozessinnovationen: Diese ziehen in erster Linie in Dienstleistungsbetrieben Mehrarbeit 
für die Führungskräfte mit sich. Hier zeigt sich sehr klar eine Zuspitzung auf eine Dualität 
der Führungsrollen:  
 
Die Rolle des Coachs wird für Führungskräfte immer wichtiger. Prozessorientierte Verände-
rungen verunsichern die Mitarbeitenden in hohem Mass. Sie bewirken nicht nur fachliche 
Neuorientierungen, sondern sie konfrontieren die Angestellten mit ungewohnten Situationen, 
mit der Folge, dass diese in einem Klima der Verunsicherung und der Angst arbeiten müssen. 
Hier sind die Führungskräfte extrem gefordert, indem sie einerseits Umschulungen voran-
treiben müssen, andererseits aber durch intensive Betreuungsmassnahmen ein positives Ar-
beitsklima und damit die Voraussetzungen für den Erfolg der Prozessneuerungen gewährleis-
ten sollen. 
 
Die Durchführung von prozessualen Neuerungen konfrontiert die Führungskräfte immer 
wieder mit neuen, bisher unbekannten Problemen. Das hat in zweierlei Hinsicht Folgen: Zum 
einen müssen sie vermehrt unkonventionelle Lösungen finden, die sie nicht von aus ihrem 
Erfahrungswissen her abrufen können. Zum anderen kommen solche Lösungen in den aller-
meisten Fällen nicht über Nacht als individuelle Geniestreiche daher, sondern sie müssen in 
 157
abteilungs- oder sogar firmenübergreifenden Arbeitsgruppen in mühsamer Kleinarbeit er-
schaffen werden. 
 
In den Industriebetrieben werfen Prozessinnovationen weniger Sachprobleme als im Dienst-
leistungsbereich auf. Dafür treten, neben der zentralen Bedeutung der Coachfunktion, für die 
Führungskräfte die Verbindungen zur Aussenwelt in den Vordergrund. Damit sind wahr-
scheinlich weniger Kontakte mit Kunden und Lieferanten gemeint, sondern in erster Linie 
Kontakte zu Beraterfirmen.  
 
 
Tabelle 8.14: Korrelationen zwischen Innovationstätigkeit (Produkte) und Zunahme der Füh-
rungsaufgaben 
 Produktinnovationen Prozessinnovationen 
 Industrie Dienstleistung Industrie Dienstleistung 
     
Schulung .170** n.s. .146** .174* 
Betreuung .175** .119* .141** .146* 
Motivation n.s. n.s. .114* n.s. 
Kontrolle n.s. n.s. n.s. n.s. 
formale Regelungen n.s. n.s. n.s. n.s. 
Sitzungstätigkeit .137* .130* .107* .176* 
Sachprobleme lösen .167** n.s. n.s. .202** 
Koordination .133* n.s. .101* .120* 
Aussenkontakte n.s. n.s. .146* n.s. 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Auch die Anforderungen der Wirtschaftsunternehmen an ihre Führungskräfte werden durch 
Innovationsaktivitäten spürbar beeinflusst. Die Zusammenhänge sind zwar nicht so gross wie 
beim Wandel der Führungsaufgaben, aber sie sind bei den meisten Variablen signifikant (vgl. 
Tabelle 8.15). Die extremen Qualifikationsbereiche bilden das Fachwissen und die Sozial-
kompetenzen der Führungskräfte. So führen weder Produkt- noch Prozessinnovationen zu 
erhöhten Anforderungen an die fachlichen Qualifikationen der Führungskräfte. Dies kann 
zweierlei bedeuten: Entweder genügt das fachliche Know-how der Führungskräfte auch er-
höhten Ansprüchen, oder die Führungsetage ist in fachlicher Hinsicht bei Innovationsvor-
gängen nur von untergeordneter Bedeutung.  
 
Geht man davon aus, dass zweites zutrifft, haben sich bei  den Führungskräften als andere 
Fähigkeiten fachliche Qualifikationen in den Hintergrund gedrängt. Hier sind an erster Stelle 
die Ansprüche an die sozialen Kompetenzen zu nennen, die sowohl durch Produkt- als auch 





Tabelle 8.15: Korrelationen zwischen Innovationstätigkeit und Wandel der Anforde-
rungen an Führungsqualifikationen, nach Sektoren und Betriebsgrösse 
 Produktinnovationen Prozessinnovationen 
 Industrie Diensteistung. Industrie Dienstleistung 
     
Fachwissen n.s. n.s. n.s. n.s. 
Organisationsfähigkeiten .097* n.s. .086* n.s. 
Sozialkompetenzen .116* .132* .139* .124* 
Belastbarkeit .113* n.s. n.s. .105* 
Persönlichkeit .092* n.s. .140* .202** 
** p<.001;** p<.05; n.s. nicht signifikant 
 
 
Ein Sektorenvergleich zeigt, dass die Auswirkungen der Innovationsaktivitäten auf die Füh-
rungsanforderungen zwischen dem Industrie- und Dienstleistungssektor teilweise stark diffe-
rieren. Während hinsichtlich Produktinnovationen die Resultate für den Industriebereich die 
Ergebnisse das Gesamtergebnis praktisch widerspiegeln, indem mit Ausnahme des Fachwis-
sens alle Anforderungen signifikant steigen, treten in innovativen Dienstleistungsunterneh-
men die Ansprüche an die sozialen Fähigkeiten der Führungskräfte stark in den Vordergrund. 
Dagegen wirken sich Prozessinnovationen insgesamt im Dienstleistungsbereich nicht weni-
ger stark als im Industriebereich aus. Im Gegenteil steigen die Anforderungen an funktions-
übergreifende Qualifikationen durch Prozessinnovationen im Tertiärsektor besonders stark.  
 
Aus der Sicht der einzelnen Qualifikationsanforderungen sind zwischen den zwei schon oben 
besprochenen relativ stabilen Extremen „Fachwissen“ und „Sozialkompetenzen“ doch auffal-
lende Variationen auszumachen. So gewinnt die Persönlichkeit als Selbstkompetenz vor al-
lem bei Prozessinnovationen, und hier besonders stark im Dienstleistungsbereich, an Bedeu-
tung. Weiter bemerkenswert ist das Ergebnis, dass die Anforderungen an Organisationskom-
petenzen in Industriebetrieben, bei Prozess- und Produktinnovationen, signifikant steigen, 
dagegen in Dienstleistungsunternehmen nicht. Schliesslich fällt auf, dass steigende Ansprü-
che an die Belastbarkeit der Führungskräfte einerseits im Industriesektor durch Produktinno-




Innovatives Verhalten und internationale Ausrichtung gehören zu den zentralen Eckpfeilern 
aktueller Wirtschaftsformen. Während die Schweizer Wirtschaft eine relativ hohe Innovati-
onsrate aufweist, ist nur eine Minderheit der Schweizer Unternehmen international verfloch-
ten, sei es über den Export oder eine Auslandpräsenz. Dadurch erklärt sich unter anderem der 
etwas stärker spürbare Einfluss der Auslandaktivitäten auf die Binnenorganisation der Be-
triebe. Dabei fördern sowohl Exportaktivitäten als auch Auslandpräsenz in irgendeiner Form 
neue, postfordistische Produktionsmethoden, kooperative Führungsstile und Sozialkompe-
tenzen als zentrale funktionsübergreifende Führungsqualifikationen. Allerdings muss noch zu 
klären sein, ob diese Zusammenhänge auch nach einer Kontrolle durch die Betriebsgrösse 
noch bestehen bleiben, da die Auslandorientierung stark mit der Betriebsgrösse korreliert.  
 
Bei der Beurteilung der Zusammenhänge zwischen strategischen Massnahmen und Binnen-
organisation muss zwischen dem Industrie- und dem Dienstleistungsbereich unterschieden 
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werden. Insgesamt hinterlassen alle Unternehmensstrategien in industriellen Betrieben deut-
lichere Spuren. In der Dienstleistung kommt es ganz auf die Art der strategischen Massnah-
me an. Während Exporttätigkeit praktisch ohne Auswirkungen auf Arbeitsorganisation und 
Führungsanforderungen bleibt, verändert eine Präsenz im Ausland die Zusammensetzung der 
Führungsaufgaben deutlich. Einer Abnahme von Kontrollaufgaben stehen eine signifikante 
Zunahme von Koordinations- und sachorientierten Aufgaben und der Aussenkontakte gegen-
über. Auch bei der Analyse der Innovationstätigkeiten sind die Auswirkungen in den Indust-
riebetrieben deutlicher zu spüren als in den Dienstleistungsfirmen.  
 
Insgesamt scheint der Effekt der strategischen Massnahmen auf die Führungsanforderungen 
und die Arbeitsorganisation nicht so stark zu sein wie derjenige bestimmter Betriebseigen-
schaften. Betriebsgrösse, sprachregionaler Standort oder die Rechtsform eines Betriebes sind 





9 Die zentralen Einflussfaktoren des Führungswandels  
 
 
In der vorliegenden Arbeit sind zwei Thesen aus dem Bereich der Führungsforschung zur 
Disposition gestellt worden: erstens die Verdrängung funktionaler, sachlicher Qualifikatio-
nen durch funktionsübergreifende Qualifikationen im Anforderungsprofil von Führungskräf-
ten und zweitens die Ablösung autoritärer Führungsstile durch partizipative und kooperative 
Führungsmethoden. Dabei wird davon ausgegangen, dass der Wandel der Führungsanforde-
rungen zum einen eine Funktion des Umweltkontextes eines Betriebes ist. Der Umweltkon-
text eines Betriebes wird in Anlehnung an den situationstheoretischen Ansatz als externe und 
interne Situation verstanden. Zur externen Situation gehören die Konkurrenzverhältnisse, 
operationalisiert als Intensität des preislichen und des Qualitätswettbewerb, mit denen ein 
Betrieb konfrontiert ist. Interne Situationen sind die Betriebseigenschaften Grösse, Rechts-
form und Standort sowie die im Betrieb angewendete Technik im Produktionsverfahren und 
der Gebrauch von Informations- und Kommunikationstechnologien. Dazu zählen auch die 
Innovations- und Auslandaktivitäten des Betriebes als Unternehmensstrategien.  
 
Zum anderen ist der betriebliche Wandel der Führungsanforderungen eine Funktion der Re-
strukturierungen, die ein Betrieb in der Organisation der Arbeit vollzogen hat. Dem Wandel 
der Arbeitsorganisation liegt die Annahme zugrunde, dass fordistische Arbeitsstrukturen 
durch postfordistische Strukturelemente ersetzt werden. Die zentralen postfordistischen Ten-
denzen sind Teambildung, Flexibilisierung (,mehr Flexibilität der Betriebsabläufe’) und die 
Delegation von Verantwortung an die Mitarbeiterebene. Gleichzeitig sind auch die Struktur-
reformen von den betrieblichen Situationen abhängig. Sie können deshalb als intervenierende 
Variablen bezeichnet werden, die ein Zwischenelement zwischen den betrieblichen Situatio-
nen als unabhängige und den Führungsqualifikationen und Führungsaufgaben als abhängige 
Variablen bilden.  
 
Damit ergibt sich ein dreistufiges Modell, an dessen Anfang die Unternehmenssituation oder 
der Unternehmenskontext steht, der den innerbetrieblichen Wandel determiniert. Dazwischen 
bilden die Variablen der Arbeitsorganisation die intervenierenden Elemente, die sowohl eine 
Funktion der Unternehmenssituation als auch Determinanten der Führungsanforderungen 
sind. Und am Schluss des Modells figurieren die betrieblichen Anforderungen an die Füh-
rungsqualifikationen und die Führungsaufgaben respektive die Führungsrollen als abhängige 
Variablen der Betriebssituation und der Arbeitsorganisation.  
 
Im Anschluss an dieses Modell ergeben sich folgende Fragen: Welche betrieblichen Situatio-
nen bewirken einen Trend von fordistischen zu postfordistischen Strukturen der Arbeitsorga-
nisation? In welchem Ausmass beeinflusst die Einführung postfordistischer Strukturelemente 
eine Bedeutungszunahme funktionsübergreifender Qualifikationen und kooperativer Füh-
rungsmodelle? Und welche Situationsvariablen führen, direkt oder indirekt über die Arbeits-
organisation, zu einer Stärkung kooperativer Führungsmethoden und funktionsübergreifender 
Führungsqualifikationen? Im folgenden Kapitel sollen diese Fragen mit Hilfe eines Regressi-
onsmodells mit den erwähnten Faktoren der betrieblichen Situation (Grösse, Rechtsform und 
Standort des Betriebes, Situation im Qualitäts- und Preiswettbewerb, Ausland- und Innovati-





9.1 Einfluss der Unternehmenswelt auf den Wandel der Arbeitsorgani-
sation  
 
Die Elemente der Arbeitsstrukturen gelten in unserem Modell als intervenierende Variablen 
zwischen Unternehmenskontext und den betrieblichen Führungsanforderungen. Die wichtigs-
ten Entwicklungen der letzten 20 bis 25 Jahre in der Arbeitsorganisation waren das Auf-
kommen postfordistischer Organisationsmodelle zuungunsten fordistischer oder tayloristi-
scher Arbeitsprinzipien basierend auf dem arbeitsteiligen hierarchischen Prinzip und der 
Trend zur Flexibilisierung. Natürlich ist das tayloristische Prinzip nicht aus der Arbeitswelt 
verdrängt worden, im Gegenteil dominieren im überwiegenden Teil vor allem der grösseren 
Betriebe wohl noch immer relativ starre hierarchische Strukturen. Aber neue dynamischere 
und flexiblere Organisationsformen haben sich trotz einer Re-Taylorisierungsphase in den 
1990er Jahren in vielen Unternehmen oder zumindest in Unternehmensteilen etabliert. Denn 
auf einem entgrenzten und hart umkämpften Markt bilden sie die Basis der unternehmeri-
schen Ressourcen. Abbau von Hierarchien und prozessorientierte Teambildung und Flexibili-
sierung sind die Grundpfeiler postfordistischer Produktionskonzepte, im folgenden operatio-
nalisiert als Delegation von Verantwortung an die Basis, Teamarbeit und Flexibilität der Be-
triebsabläufe.  
 
Als erstes werden die Zusammenhänge zwischen dem Unternehmenskontext und den drei 
Ausprägungen der Arbeitsorganisation Teambildung, Flexibilisierung und Verantwortungs-
delegation untersucht. Am aussagekräftigsten ist das Regressionsmodell beim Restrukturie-
rungsprozess ‚Teambildung’, allerdings nur bei den Betrieben des Industriesektors (vgl. 
Tabelle 9.1). Die Faktoren, die die Teambildung determinieren, sind breit gestreut. Wichtige 
Determinanten sind die Betriebseigenschaften Grösse und Rechtsform. Die Gründe der 
Wichtigkeit mögen dabei unterschiedlich sein. Die Bedeutung der Betriebsgrösse leitet sich 
einerseits wohl zu einem guten Teil aus den breiter gefächerten horizontalen Strukturen als in 
kleineren Betrieben, die im Zusammenspiel mit den zahlreich entstandenen Projektgruppen 
für eine verstärkte Teambildung prädestiniert sind. Andererseits drückt sich in diesem Zu-
sammenhang ein bestehendes Defizit an modernen Arbeitsstrukturen aus. Grosse Unterneh-
men tendieren natürlich per se zu einer stärkeren Bürokratisierung und Formalisierung als 
kleinere Betriebe, und sind damit im Sinne von grundsätzlichen Korrekturen immer wieder 
gezwungen, erstarrte Strukturen zu entkrusten.  
 
Tochtergesellschaften scheinen gegenüber Muttergesellschaften und rechtlich eigenständigen 
Firmen stärker und häufiger gezwungen zu werden, ihre Arbeitstrukturen periodisch zu aktu-
alisieren. Sie stehen häufiger unter starkem Erfolgsdruck, weil sie aufgrund ihrer rechtlichen 
Abhängigkeit kurzfristig Gewinne oder Profit erzielen müssen. Das führt dazu, dass auch die 
Produktionszyklen im Durchschnitt kürzer sind und somit der Produktionszwang insgesamt 
höher ist, was teamorientierte Strukturen eher fördert. Gleichzeitig sind Tochtergesellschaf-
ten auch dadurch zu stärkerer Gruppenarbeit gezwungen, weil sie durch Kontakte und Zu-
sammenarbeitsformen mit der Muttergesellschaft und allenfalls anderen Tochtergesellschaf-
ten nicht nur betriebsinterne sondern häufig auch zwischenbetriebliche Teams bilden können.  
 
Der dritte wichtige Faktor ist bei den I&K-Technologien zu finden. Ein ausgebautes Kom-
munikationssystem bietet die Voraussetzungen, dass überhaupt Teams entstehen, die in Pro-
jekten und prozessartigen Abläufen kontinuierlich zusammenarbeiten können, auch wenn 
ihre Mitglieder räumlich getrennt sind und verschiedenen hierarchischen Ebenen, verschie-
denen Abteilungen oder sogar verschiedenen Betrieben und Unternehmen angehören. Be-
merkenswert ist das Ergebnis der, zwar schwachen, Signifikanz in der Beziehung zwischen 
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Preiswettbewerb und Teambildung, im Gegensatz zum Qualitätswettbewerb, der vor allem 
die Aufgaben der Führungskräfte beeinflusst.  
 
 
Tabelle 9.1 : Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Arbeitsorganisation: 
Teambildung (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Betriebsgrösse  1.048 .389 7.247 .007 2.852 
Standort (Sprachregion)  -.021 .476 .002 .965 .979 
Rechtsform des Betriebs 1.167 .379 9.497 .002 3.213 
Innovationstätigkeit (Produkte)  .526 .436 1.460 .227 1.693 
Auslandaktivitäten  .022 .183 .014 .906 1.022 
Intensität des Preiswettbewerbs .937 .463 4.102 .043 2.522 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -.388 .360 1.166 .280 .678 
Gebrauch von  I&K-Technologie .287 .092 9.797 .002 1.333 
Produktionsverfahren -.258 .152 2.878 .090 .773 
Constant -6.800 2.395 8.064 .005 .001 
Nagelkerke R Square   .350   
      
Dienstleistung      
Betriebsgrösse  .227 .445 .260 .610 1.255 
Standort (Sprachregion)  -.325 .516 .395 .529 .723 
Rechtsform des Betriebs .200 .445 .202 .653 1.221 
Innovationstätigkeit (Produkte)  .879 .431 4.162 .041 2.408 
Auslandaktivitäten  .175 .271 .419 .517 1.192 
Intensität des Preiswettbewerbs .152 .483 .099 .753 1.164 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .397 .414 .919 .338 1.487 
Gebrauch von  I&K-Technologie .036 .107 .116 .733 1.037 
Constant -3.113 2.588 1.447 .229 .044 
Nagelkerke R Square   .115   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Im Dienstleistungsbereich sind die Einflussfaktoren, die in der Industrie wirksam sind, ohne 
signifikanten Einfluss. Dafür ist in den Dienstleistungsbetrieben die Innovationstätigkeit der 
zentrale Faktor, der die Teambildung fördert. Innovationen zwingen in Dienstleistungssektor 
die Firmen zu Zusammenarbeitsformen, nicht innovative Betriebe halten dagegen an einer 
Organisationsform fest, in der inhaltlich isolierte Arbeitsplätze eher Kernelemente der Ar-
beitsorganisation bilden. 
 
Flexibilisierungsstrategien, operationalisiert als Flexibilität der Betriebsabläufe, werden 
durch die Einflussfaktoren im Regressionsmodell praktisch nicht beeinflusst (vgl. Tabelle 
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9.2). Das Regressionsmodell hat hier keinen Aussagecharakter. Dies kann als Hinweis darauf 
gedeutet werden, dass Flexibilisierungen ein Kernelement aktueller Restrukturierungen und 
Organisationsreformen sind, die unabhängig von Umweltsituationen die ganze Privatwirt-
schaft betroffen haben. Dies gilt in diesem Sinn für den Dienstleistungsbereich. Im Industrie-
sektor kommen Flexibilisierungen doch signifikant häufiger in grossen Betrieben vor.  
 
 
Tabelle 9.2: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Arbeitsorganisation: Fle-
xibilität der Betriebsabläufe (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Betriebsgrösse  .724 .339 4.557 .033 2.064 
Standort (Sprachregion)  -.125 .397 .099 .753 .882 
Rechtsform des Betriebs .211 .334 .400 .527 1.235 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.200 .353 .320 .572 .819 
Auslandaktivitäten  .053 .159 .11 .738 1.055 
Intensität des Preiswettbewerbs -.240 .376 .410 .522 .786 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .049 .305 .025 .873 1.050 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.110 .082 1.801 .180 .896 
Produktionsverfahren .031 .131 .055 .815 1.031 
Constant .281 1.912 .022 .883 1.325 
Nagelkerke R Square   .052   
      
Dienstleistung      
Betriebsgrösse  .506 .449 1.274 .259 1.659 
Standort (Sprachregion)  -.282 .491 .328 .567 .755 
Rechtsform des Betriebs .636 .456 1.943 .163 1.888 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.045 .420 .011 .915 .956 
Auslandaktivitäten  -.040 .298 .018 .894 .961 
Intensität des Preiswettbewerbs -.279 .476 .344 .558 .757 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .314 .404 .603 .437 1.368 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.072 .107 .458 .498 .930 
Constant -.576 2.478 .054 .816 .562 
Nagelkerke R Square   .068   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Ähnliches gilt für den Abbau von Hierarchien, ein weiteres zentrales Element des Umwand-
lungsprozesses von fordistischen zu postfordistischen Strukturen. Auch hier ist das Regressi-
onsmodell nicht sehr aussagekräftig, vor allem was den Dienstleistungsbereich betrifft (vgl. 
Tabelle 9.3). Im Industriesektor manifestiert sich noch einmal die bedeutende Position, die 
die Informations- und Kommunikationstechnologien im Wandel der betriebsinternen Struktu-
ren einnehmen. Wie schon bei der Teambildung ist ein hoher Ausbaustandard der Kommuni-
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kationstechnik unabdingbare Voraussetzung für einen Abbau von Hierarchien verbunden mit 
einer Verlagerung der Verantwortlichkeiten an die Basis.  
 
 
Tabelle 9.3: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Arbeitsorganisation: Dele-
gation von Verantwortung an Mitarbeitende (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Betriebsgrösse  .029 .389 .006 .941 1.029 
Standort (Sprachregion)  .261 .475 .302 .583 1.298 
Rechtsform des Betriebs .664 .399 2.772 .096 1.942 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.167 .393 .181 .671 .846 
Auslandaktivitäten  .170 .211 .653 .419 1.186 
Intensität des Preiswettbewerbs .396 .419 .897 .344 1.487 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -.087 .353 .060 .806 .917 
Gebrauch von  I&K-Technologie .236 .099 5.626 .018 1.266 
Produktionsverfahren .008 .160 .003 .959 1.008 
Constant -1.935 2.206 .770 .380 .144 
Nagelkerke R Square   .101   
      
Dienstleistung      
Betriebsgrösse  .129 .467 .077 .782 1.138 
Standort (Sprachregion)  .370 .529 .489 .485 1.447 
Rechtsform des Betriebs .514 .483 1.135 .287 1.673 
Innovationstätigkeit (Produkte)  .134 .443 .092 .762 1.144 
Auslandaktivitäten  -.338 .256 1.747 .186 .713 
Intensität des Preiswettbewerbs -.232 .488 .225 .635 .793 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .168 .420 .160 .689 1.183 
Gebrauch von  I&K-Technologie .139 .111 1.572 .210 1.149 
Constant -.495 2.573 .037 .847 .609 
Nagelkerke R Square   .061   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Zusammenfassend kann man feststellen, dass m Gegensatz zu den Führungsaufgaben die 
Wettbewerbssituation in der Arbeitsorganisation weniger Relevanz aufweist. Ganz ohne 
Auswirkungen auf den Wandel der Arbeitsstrukturen bleibt die Auslandtätigkeit einer Firma, 
gleiches gilt für den sprachregionalen Standort des Unternehmens. Als wichtigste Determi-
nanten für Reformen im Arbeitsbereich, die postfordistischen Strukturen fördern, können die 




9.2 Einflussfaktoren des Wandels der Qualifikationsanforderungen 
 
Im Themenfeld Führungsqualifikationen wird die Hypothese getestet, dass funktionsüber-
greifende Qualifikationen wie soziale Fähigkeiten und Selbstkompetenzen im Anforderungs-
profil von Führungskräften in letzter Zeit an Bedeutung gewonnen haben, während funktio-
nale Qualifikationen umgekehrt an Bedeutung verloren haben und heute nicht mehr den glei-
chen dominanten Stellenwert einnehmen wie noch in der Hochblüte des Taylorismus. Damit 
ist auch angedeutet, dass die Ursache dieses Wandels vor allem in der Verdrängung taylo-
ristischer respektive fordistischer Organisationsprinzipien durch neue, postfordistische, Or-
ganisationsmethoden und Produktionskonzepte. Dies muss man sich vor dem Hintergrund 
sozioökonomischer Veränderungen vorstellen, die sich wiederum auf den Kontext, in dem 
sich ein Unternehmen befindet, auswirkt.  
 
Daraus kann das Abhängigkeitsmodell abgeleitet werden, das im Folgenden analysiert wer-
den soll: Die Führungsanforderungen sind eine Funktion der Veränderungen in der Arbeits-
organisation, die ihrerseits durch den betrieblichen Kontext oder die betrieblichen Situatio-
nen determiniert werden. Aus dem Set der Führungsanforderungen sind drei Variablen aus-
gewählt worden, die den Übergang zu funktionsübergreifenden Qualifikationen am besten 
illustrieren. Es handelt sich einerseits um die ‚Sozialkompetenzen’ und andererseits um die 
‚Belastbarkeit’ und die ‚Persönlichkeit’ als Elemente der Selbstkompetenzen von Führungs-
kräften. Die Analysen werden dabei immer gesondert nach Industrie- und 





In einem ersten Schritt soll der Zusammenhang zwischen den Anforderungen an die Sozial-
kompetenzen und der Zunahme postfordistischer Elemente in der Arbeitsorganisation unter-
sucht werden. Dabei zeigt sich auf den ersten Blick, dass die Abhängigkeitsverhältnisse im 
Industrie- und Dienstleistungssektor total unterschiedlich sind (vgl. Tabelle 9.4). In den In-
dustriebetrieben wird die Bedeutung der Sozialkompetenzen im Anforderungsprofil durch 
Prozesse der Teambildung und der Delegation von Verantwortung an die Mitarbeiterfront 
gesteuert. Damit reagieren die Betriebe im Industriebereich bei der Stärkung postfordisti-
scher Strukturelemente sehr direkt mit einer Erhöhung der Anforderung an die Sozialkompe-
tenzen.  
 
Dagegen übt der Unternehmenskontext keinen direkten signifikanten Einfluss auf die Sozial-
kompetenzen aus. Die Auswirkungen der betrieblichen Situationen manifestieren sich nur 
indirekt über die Arbeitsorganisation aus. So verbergen sich hinter den Prozessen der Team-
bildung die Grösse und die Rechtsform des Betriebes, die Intensität des Preiswettbewerbs 
und die Intensität des Gebrauchs von Informations- und Kommunikationstechnologien, die 
sich auch hinter den Prozessen der Verantwortungsdelegation befindet. Damit ist die Nach-
frage nach Sozialkompetenzen in grossen Betrieben, in Tochtergesellschaften, in Betrieben, 
die sich im harten Preiswettbewerb befinden, und in Firmen, die intensiv von den I&K-




Tabelle 9.4: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Anforderungen an Füh-
rungsqualifikationen: Sozialkompetenzen (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Teambildung 1.047 .479 4.781 .029 2.850 
Flexibilität (Betriebsabläufe) .695 .408 2.896 .089 2.003 
Verantwortungsdelegation .940 .456 4.240 .039 2.559 
      
Betriebsgrösse  .761 .438 3.016 .082 2.141 
Standort (Sprachregion)  .909 .582 2.439 .118 .403 
Rechtsform des Betriebs .056 .467 .015 .904 1.058 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.012 .453 .001 .979 .988 
Auslandaktivitäten  .352 .242 2.110 .146 1.422 
Intensität des Preiswettbewerbs .304 .507 .359 .549 1.355 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -.062 .403 .023 .878 .940 
Gebrauch von  I&K-Technologie .172 .112 2.377 .123 1.188 
Produktionsverfahren .364 .195 3.499 .061 1.440 
Constant -5.784 2.717 4.531 .033 .003 
Nagelkerke R Square   .366   
      
Dienstleistung      
Teamorientierung .522 .692 .570 .450 1.686 
Flexibilität (Betriebsabläufe) 1.956 .748 6.847 .009 7.071 
Verantwortungsdelegation 1.056 .729 2.097 .148 2.876 
      
Betriebsgrösse  1.885 .904 4.349 .037 6.588 
Standort (Sprachregion)  1.418 .757 3.507 .061 .242 
Rechtsform des Betriebs .553 .838 .435 .509 1.739 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -1.121 .767 2.138 .144 .326 
Auslandaktivitäten  .276 .482 .328 .567 1.318 
Intensität des Preiswettbewerbs .194 .730 .070 .791 1.214 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -1.530 .709 4.656 .031 .217 
Gebrauch von  I&K-Technologie .316 .186 2.897 .089 1.372 
Constant -1.022 4.241 .058 .809 .360 
Nagelkerke R Square   .483   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Ganz anders präsentieren sich die Wirkungszusammenhänge in den Betrieben des Dienstleis-
tungssektors. Teambildungen und Verantwortungsdelegation sind ohne Bedeutung, dafür 
nehmen Flexibilisierungsmassnahmen in den Betriebsabläufen für die Anforderungen an die 
Sozialkompetenzen eine Schlüsselposition ein. Mit zunehmender Flexibilität von Betriebsab-
läufen steigen die Anforderungen an die sozialen Fähigkeiten der Führungskräfte signifikant 
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an. Als zweiter wichtiger Einflussfaktor offenbart sich in den Dienstleistungsbetrieben die 
Grösse der Betriebe. Anders als im Industriesektor, wo die Betriebsgrösse nur indirekt über 
die Teambildung Einfluss nimmt, wirkt sie sich im Dienstleistungsbereich direkt auf die So-
zialkompetenzen aus.  
 
Schwierig zu erklären ist der negative Zusammenhang zwischen dem dritten signifikanten 
Einflussfaktor, dem Qualitätswettbewerb, und den Sozialkompetenzen. Das Resultat, dass 
Dienstleistungsbetriebe in einem wenig intensiven Qualitätswettbewerb die Anforderungen 
an die sozialen Qualifikationen ihrer Führungskräfte signifikant häufiger erhöht haben als 
Dienstleistungsbetriebe, die einem harten Qualitätswettbewerb ausgesetzt sind, mutet auf den 
ersten Blick paradox an. Dazu muss gesagt werden, dass der Qualitätswettbewerb im Dienst-
leistungsbereich deutlich weniger bedeutend ist als der Preiswettbewerb, der der beherr-
schende Wettbewerbsfaktor ist. Deshalb könnte auf den zweiten Blick die Vermutung zutref-
fen, dass in den relativ wenigen, spezifischen Firmen mit der Priorität auf der Produktqualität 
die Führungskräfte weniger Defizite im Bereich der Sozialkompetenzen aufweisen, oder um-
gekehrt; dass Führungskräfte in Betrieben, in denen ein intensiver Qualitätswettbewerb fehlt, 





Hinsichtlich der Anforderungen an die Belastbarkeit der Führungskräfte differieren die Wir-
kungszusammenhänge zwischen den Betrieben der zwei Sektoren nicht so stark wie bei den 
Sozialkompetenzen. In beiden Sektoren werden auf der Ebene der Arbeitsorganisation die 
Belastungsanforderungen durch Flexibilisierungsmassnahmen in den Betriebsabläufen signi-
fikant erhöht, während Teamorientierung und Verantwortungsdelegation ohne Einfluss blei-
ben (vgl. Tabelle 9.5). Beiden Sektoren ist auch gemeinsam, dass der Standort eine erhebli-
che Rolle spielt, insgesamt ist er sogar der wichtigste Einflussfaktor:. Demnach hat in den 
Unternehmen der Deutschschweiz die Ansprüche an die Belastbarkeit markant stärker zuge-




Tabelle 9.5: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Anforderungen an Füh-
rungsqualifikationen: Belastbarkeit (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Teamorientierung .661 .483 1.876 .171 1.938 
Flexibilität (Betriebsabläufe) 1.038 .415 6.255 .012 2.823 
Verantwortungsdelegation .303 .463 .429 .512 1.354 
      
Betriebsgrösse  -.119 .484 .060 .806 .888 
Standort (Sprachregion)  1.713 .515 11.047 .001 .180 
Rechtsform des Betriebs .590 .502 1.383 .240 1.804 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.502 .464 1.174 .279 .605 
Auslandaktivitäten  .492 .252 3.812 .050 1.636 
Intensität des Preiswettbewerbs -1.296 .623 4.321 .038 .274 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .998 .418 5.698 .017 2.714 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.165 .112 2.171 .141 .848 
Produktionsverfahren .165 .178 .858 .354 1.179 
Constant 1.199 2.950 .165 .684 3.318 
Nagelkerke R Square   .316   
      
Dienstleistung      
Teamorientierung -.055 .554 .010 .921 .947 
Flexibilität (Betriebsabläufe) 1.062 .538 3.902 .048 2.892 
Verantwortungsdelegation .649 .608 1.140 .286 1.914 
      
Betriebsgrösse  .287 .570 .253 .615 1.333 
Standort (Sprachregion)  2.144 .659 10.591 .001 .117 
Rechtsform des Betriebs .246 .610 .162 .687 1.279 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.110 .598 3.443 .064 .330 
Auslandaktivitäten  .008 .362 .000 .983 1.008 
Intensität des Preiswettbewerbs 1.215 .576 4.457 .035 3.371 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -.129 .521 .061 .805 .879 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.045 .144 .095 .758 .956 
Constant -3.054 3.172 .927 .336 .047 
Nagelkerke R Square   .323   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Es gibt aber auch zwei gewichtige sektoriale Differenzen zu vermerken. Eine Differenz be-
zieht sich auf die völlig unterschiedliche Bedeutung von Preis- und Qualitätswettbewerb in 
den beiden Sektoren. Während sich ein harter Preiswettbewerb im Dienstleistungsbereich 
deutlich auf die Belastungsanforderungen auswirkt, nimmt diese Rolle in den Industriebe-
trieben der Qualitätswettbewerb ein. Hier wirkt sich ein intensiver Preiswettbewerb sogar 
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negativ aus. Ein zweiter sektorialer Unterschied liegt im unterschiedlichen Gewicht der Aus-
landaktivitäten, die sich im Industriesektor im Gegensatz zum Dienstleistungsbereich signifi-





Das zweite Element der Selbstkompetenzen umfasst die Persönlichkeit der Führungskräfte. 
Mit der Persönlichkeit wird die Ausdrucksstärke einer Person, ihre Ausstrahlung, ganz all-
gemein ihre Wirkung auf andere Personen, umschrieben. Damit ist eine inhaltliche Nähe zu 
den sozialen Fähigkeiten einer Person angedeutet, die sich auch im Regressionsmodell wi-
derspiegelt. Deshalb kann es nicht erstaunen, dass die Ergebnisse des Regressionsmodells für 
die Ebene der Arbeitsorganisation in beiden Fällen ähnlich sind. Wie bei den Sozialkompe-
tenzen ist in den Industriebetrieben die Teamorientierung das zentrale Element der Arbeits-
organisation, die die Anforderungen an die Persönlichkeit der Führungskräfte determinieren 
(vgl. Tabelle 9.6). Über die Teambildung als intervenierende Variable wirken die Grösse und 
die Rechtsform des Betriebes sowie die Intensität des Preiswettbewerbs und des Gebrauchs 
von Kommunikationstechnologien spürbar auf die Persönlichkeitsanforderungen der Betrie-
be.  
 
Ohne signifikanten Einfluss auf die Persönlichkeitsanforderungen bleibt aber eine zuneh-
mende Verschiebung von Verantwortung an die Produktionsfront. Dagegen besteht ein direk-
ter Zusammenhang zwischen den Persönlichkeitsanforderungen und der Art des Verfahrens, 
das in der Produktion angewendet wird. Konkret heisst das, dass in Industrieunternehmen, 
die ihre Produkte in Massenfertigung oder grösseren Serien herstellen, die Ansprüche an die 
Persönlichkeit der Führungskräfte signifikant häufiger angestiegen sind als in Betrieben, die 
ihre Produktion in der Einmal- oder Kleinserienfertigung aufbauen. Der Grund für diesen 
Zusammenhang dürfte darin liegen, dass in den Unternehmen mit Massenproduktion die per-
sönlichen Qualitäten von Führungskräften im Gegensatz zu den fachlichen Qualifikationen 
aufgrund der Dominanz tayloristischer Konzepte lange eine untergeordnete Rolle gespielt 
haben, weshalb in den Kadern dieser Firmen enorme Defizite in den Persönlichkeitsprofilen 




Tabelle 9.6: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Anforderungen an Füh-
rungsqualifikationen: Persönlichkeit (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Teamorientierung 1.312 .418 9.865 .002 3.713 
Flexibilität (Betriebsabläufe) .521 .372 1.964 .161 1.684 
Verantwortungsdelegation .741 .444 2.787 .095 2.099 
      
Betriebsgrösse  -.170 .403 .179 .672 .843 
Standort (Sprachregion)  -.645 .521 1.532 .216 1.906 
Rechtsform des Betriebs -.176 .415 .180 .672 .839 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.065 .418 .024 .877 .938 
Auslandaktivitäten  .210 .187 1.262 .261 1.234 
Intensität des Preiswettbewerbs -.124 .452 .076 .783 .883 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .450 .358 1.586 .208 1.569 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.055 .096 .325 .568 .946 
Produktionsverfahren .645 .167 14.914 .000 1.905 
Constant -6.398 2.431 6.926 .008 .002 
Nagelkerke R Square   .274   
      
Dienstleistung      
Teamorientierung .522 .493 1.120 .290 1.686 
Flexibilität (Betriebsabläufe) 1.031 .499 4.268 .039 2.803 
Verantwortungsdelegation .218 .593 .136 .713 1.244 
      
Betriebsgrösse  .916 .515 3.160 .075 2.500 
Standort (Sprachregion)  .609 .606 1.007 .316 .544 
Rechtsform des Betriebs .033 .535 .004 .951 1.033 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.211 .480 .193 .661 .810 
Auslandaktivitäten  .857 .387 4.912 .027 2.356 
Intensität des Preiswettbewerbs .851 .562 2.294 .130 2.342 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -.860 .489 3.086 .079 .423 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.009 .127 .006 .940 .991 
Constant -3.555 2.952 1.450 .229 0.29 
Nagelkerke R Square   .264   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Auch im Dienstleistungssektor springen Parallelitäten zu den Sozialkompetenzen ins Auge. 
So ist eine stärkere Flexibilität in den Betriebsabläufen nicht nur mit einem erhöhten Druck 
auf die Sozialkompetenzen der Führungskräfte, sondern ist auch mit höheren Ansprüchen an 
deren persönlichen Qualitäten verknüpft. Im Persönlichkeitsbereich kommt aber als wichtiger 
Faktor die Auslandtätigkeit der Dienstleistungsunternehmen dazu. Für den Erfolg von Aus-
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landengagements, für Verhandlungen mit ausländischen Firmen oder mit staatlichen Organi-
sationen, für die Führung von Personal aus anderen Ländern mit anderen kulturellen Hinter-
gründen, bilden Führungskräfte mit starkem Persönlichkeitsprofil die entscheidende Basis.  
 
 
9.3 Einflussfaktoren des Wandels der Führungsaufgaben 
 
 
Eine der Haupthypothesen der neueren Führungsforschung lautet, dass in letzter Zeit ein 
Wechsel von autoritären zu partizipativen Führungsmethoden stattgefunden hat (vgl. Wunde-
rer 1995). Harte Führungsstile werden nach dieser Hypothese sukzessive durch weiche Füh-
rungsformen ersetzt. Übertragen auf die Ebene der Führungsaufgaben haben demnach Kon-
troll- und Weisungsaufgaben zugunsten von Schulungs- und Betreuungsaufgaben an Bedeu-
tung verloren. Die Ergebnisse der Befragung haben gezeigt, dass dieser Wandel – anders als 
die Tendenz zu funktionsübergreifenden Qualifikationen -in der Schweizer Wirtschaft relativ 
breit abgestützt ist. So haben zwei Drittel der befragten Betriebe angegeben, dass Motivati-
ons- und Beratungsaufgaben für Führungskräfte in den letzten Jahren zugenommen haben, 
und der Umfang an Beratungs- und Betreuungsaufgaben sind in knapp 60 Prozent der Be-
triebe gestiegen. Trotzdem stellt sich auch hier die Frage, welche Betriebskonstellationen den 
Wechsel zu kooperativen Führungsaufgaben begünstigen. Im Folgenden wird die Einfluss-
kraft der betrieblichen im Regressionsmodell auf drei Bereiche der Führungsaufgaben getes-
tet. Bei diesen handelt es sich mit den Beratungs- respektive Betreuungsaufgaben um die 
zentralen Elemente kooperativer Führungsmethoden. Bei den weiteren Aufgabenbereichen 
handelt es sich um die Koordinations- und Entscheidungsaufgaben und die Aussenkontakte 
der Führungskräfte.  
 
 
Beratung und Betreuung von Mitarbeitenden 
 
Für den Übergang von autoritären zu kooperativen Führungsstilen ist die Zunahme von Bera-
tungs-, Betreuungs- und Schulungsaufgaben zentral. Diese prägen einen entscheidenden Rol-
lenwechsel, den die Führungskräfte in jüngster Zeit vollzogen haben. Im neuen Rollenver-
ständnis befinden sich nicht mehr Weisungserteilungen und Untergebenenkontrolle im Mit-
telpunkt der Personalführung. Vorgesetzte sind nicht mehr das abgehobene Wesen, das in 
erster Linie über formelle Kriterien mit den Untergebenen in Kontakt tritt. Direkte und in-
formelle Kontakte zwischen den Ebenen gewinnen an Bedeutung und das Mitarbeiter-Chef-
Verhältnis definiert sich zusehends über interaktives Zusammenarbeiten. Zunehmende Bera-
tung und Betreuung am Arbeitsplatz unterstreichen die zunehmende Bedeutung der Coa-
chingfunktion von Führungskräften.  
 
Dieser Rollenwechsel vom Controlling zum Coaching ist ein zentrales Element des neuen 
Führungsverständnisses. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse illustrieren diese Bedeutung 
für den Industriebereich eindrücklich. Praktisch alle Faktoren des Regressionsmodells unter-
stützen direkt oder indirekt über die intervenierenden Variablen den Rollenwechsel zu den 
Betreunngsfunktionen (vgl. Tabelle 9.7). Eine hohe Intensität des Qualitätswettbewerbs und 
aktive Innovationstätigkeit führen direkt zu einer siginfikanten Erhöhung der Betreuungs- 
und Beratungsaufgaben. Die stärkste Beeinflussungskraft besitzen aber wie im Fall der Sozi-
alkompetenzen die intervenierenden Variablen Teambildung und Verantwortungsdelegation. 
Damit führen indirekt auch der Preiswettbewerb und der Gebrauch von Informationstechno-
logien zu einer Stärkung der Coachingrolle von Führungskräften.  
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Von grosser Bedeutung für die Betreuungsfunktion sind auch die Betriebseigenschaften. 
Über die intervenierenden Variablen wirken sich die Grösse und die Rechtsform des Betrie-
bes aus. In grossen Unternehmen und Tochtergesellschaften ist der Rollenwechsel besonders 
auffällig im Gange. Aus dem Rahmen fällt das Ergebnis, dass sich die Beratungsfunktion der 
Führungskräfte in der französischsprachigen Schweiz signifikant stärker als in der Deutsch-




Tabelle 9.7: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Führungsaufgaben: 
Betreuung und Beratung (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Teamorientierung 1.257 .428 8.649 .003 3.516 
Flexibilität (Betriebsabläufe) -.330 .374 .780 .377 .719 
Verantwortungsdelegation 1.262 .425 8.808 .003 3.531 
      
Betriebsgrösse  .060 .406 .022 .883 1.062 
Standort (Sprachregion)  -1.220 .540 5.105 .024 3.389 
Rechtsform des Betriebs .179 .412 .189 .664 1.196 
Innovationstätigkeit (Produkte)  .821 .409 4.023 .045 2.274 
Auslandaktivitäten  -.007 .187 .001 .969 .993 
Intensität des Preiswettbewerbs .288 .457 .396 .529 1.333 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .934 .366 6.524 .011 2.544 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.060 .100 .366 .545 .942 
Produktionsverfahren .094 .150 .391 .532 1.099 
Constant -9.597 2.642 13.192 .000 .000 
Nagelkerke R Square   .286   
      
Dienstleistung      
Teamorientierung -.015 .477 .001 .974 .985 
Flexibilität (Betriebsabläufe) .539 .474 1.295 .255 1.715 
Verantwortungsdelegation .540 .531 1.033 .309 1.716 
      
Betriebsgrösse  -.018 .493 .001 .971 .982 
Standort (Sprachregion)  -.987 .600 2.701 .100 2.683 
Rechtsform des Betriebs .166 .518 .103 .749 1.180 
Innovationstätigkeit (Produkte)  .125 .479 .068 .794 1.133 
Auslandaktivitäten  -.195 .338 .332 .565 .823 
Intensität des Preiswettbewerbs .118 .506 .054 .816 1.125 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -.855 .470 3.313 .069 .425 
Gebrauch von  I&K-Technologie .337 .127 6.973 .008 1.400 
Constant -1.160 2.893 .161 .689 .314 
Nagelkerke R Square   .183   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Im Dienstleistungssektor ergeben die Berechnungen ein ganz anderes Bild. Hier drückt sich 
eine zunehmende Betreuungstätigkeit nur über die Kommunikationstechnologien aus. Inten-
siver Einsatz von I&K-Technologien hat ganz klar eine Zunahme der Betreuungsaufgaben 
zur Folge. Vor allem die Entwicklung von Intranetsystemen verlangt von den Mitarbeitenden 
neues technisches Bedienungswissen. Ebenso wichtig ist dazu das Bewusstsein für die Mög-
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lichkeiten der neuen Kommunikationstechnologien und das Wissen darüber, wie das neue 
Kommunikationspotential umgesetzt wird. Da besteht ein unglaublich weitläufiges Feld an 
Weiterbildungsbedarf, das von einfachen Internetkursen bis zu komplexen Wissensmanage-
ment-Projekten reicht. Es sind aber auch die Vorgesetzten mit direkter Unterstützung am 
Arbeitsplatz gefordert, um Unsicherheiten und Überforderungen der Belegschaft in einem 
ersten Schritt abzufedern.  
 
 
Koordinations- und Entscheidungsaufgaben 
 
Etwas überraschend ist das Ergebnis im Fall der Koordinations- und Entscheidungsaufgaben. 
Eigentlich liegt die Annahme nahe, dass verschiedene betriebliche Situationen wie etwa in-
tensiver Gebrauch von Kommunikationsmedien, Auslandaktivitäten oder der rechtliche Sta-
tus als Tochtergesellschaft zu einem Anstieg von Koordinationstätigkeiten bei den Führungs-
kräften führt. Dies ist aber nicht der Fall, im Gegenteil verläuft in den Industriebetrieben die 
Zunahme koordinativer und Entscheidungstätigkeiten ohne Beeinflussung durch Umweltsi-
tuationen und betrieblichen Kontext (vgl. Tabelle 9.8).  
 
In den Dienstleistungsbetrieben hingegen erzeugt Flexibilisierung eine signifikant höhere 
Anzahl an Entscheidungs- und Koordinationsaufgaben für Führungskräfte. Diese Konstella-
tion ist gleich oder ähnlich derjenigen hinsichtlich der Führungsqualifikationen Sozialkompe-
tenzen, Belastbarkeit und Persönlichkeit. Allerdings ist auch bei den Flexibilisierungsmass-




Tabelle 9.8: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Führungsaufgaben: Ent-
scheidungen und Koordination (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Teamorientierung .691 .393 3.087 .079 1.996 
Flexibilität (Betriebsabläufe) .097 .343 .079 .778 1.101 
Verantwortungsdelegation .587 .391 2.258 .133 1.799 
      
Betriebsgrösse  .512 .378 1.833 .176 1.669 
Standort (Sprachregion)  .081 .491 .027 .869 .922 
Rechtsform des Betriebs .171 .387 .196 .658 1.187 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.046 .392 .014 .906 .955 
Auslandaktivitäten  -.196 .173 1.289 .256 .822 
Intensität des Preiswettbewerbs -.163 .440 .138 .710 .849 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .339 .338 1.008 .315 1.403 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.058 .095 .381 .537 .943 
Produktionsverfahren .125 .147 .727 .394 1.133 
Constant -2.937 2.325 1.596 .206 .053 
Nagelkerke R Square   .118   
      
Dienstleistung      
Teamorientierung -.615 .523 1.383 .240 .540 
Flexibilität (Betriebsabläufe) 1.063 .513 4.285 .038 2.894 
Verantwortungsdelegation .801 .576 1.936 .164 2.228 
      
Betriebsgrösse  .343 .547 .394 .530 1.409 
Standort (Sprachregion)  .544 .599 .823 .364 .581 
Rechtsform des Betriebs .197 .569 .119 .730 1.217 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.669 .533 1.579 .209 .512 
Auslandaktivitäten  .396 .391 1.027 .311 1.486 
Intensität des Preiswettbewerbs .238 .550 .187 .665 1.269 
Intensität des Qualitätswettbewerbs -.672 .501 1.799 .180 .511 
Gebrauch von  I&K-Technologie .170 .134 1.611 .204 1.185 
Constant -.123 3.088 .002 .968 .884 
Nagelkerke R Square   .205   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-






Auch die Aussenkontakte von Führungskräften, die die Beziehungen zu Kunden, Lieferan-
ten, aber auch zu staatlichen Akteuren und Institutionen sowie den Medien umfassen, haben 
im Zuge einer verstärkten Kundenorientierung, einer zunehmenden Vernetzung mit anderen 
Firmen und nicht zuletzt aufgrund eines zunehmenden öffentlichen Druckes, hervorgerufen 
durch eine wachsende Medienlandschaft, in jüngster Zeit stark zugenommen. Das Regressi-
onsmodell kann aber relativ wenig zur Erklärung der Vermehrung von Aussenkontakten bei-
tragen. Wenig erstaunlich ist, dass sich keine Zusammenhänge zwischen den Reformen der 
Arbeitsstrukturen und der Häufigkeit der Aussenkontakte ergeben (vgl. Tabelle 9.9). Auch 
dass die Betrieseigenschaften keine Rolle spielen, ist nachzuvollziehen. Etwas überraschend 
scheint dagegen das Resultat dass die Zahl der Aussenkontakte auch unabhängig von den 
Auslandaktivitäten der Betriebe ist. 
 
Dafür ist die externe Situation der Betriebe von entscheidender Bedeutung für die Zunahme 
der Aussenkontakte. Der zentrale Einflussfaktor ist sowohl im Industrie- als auch im Dienst-
leistungsbereich die Härte des Qualitätswettbewerb, dem die Betriebe ausgesetzt sind. Damit 
kann vermutet werden, dass sich die Zunahme der Aussenkontakte in erster Linie auf die im 
nichtpreislichen Wettbewerb besonders wichtige Kundenorientierung mit verschiedenen 




Tabelle 9.9: Test der Einflussfaktoren auf den Wandel der Führungsaufgaben: Aus-
senkontakte (logistic regression) 
 B S.E. Wald Sig. Exp(B) 
Industrie      
Teamorientierung -.182 .404 .203 .652 .833 
Flexibilität (Betriebsabläufe) .536 .350 2.348 .125 1.710 
Verantwortungsdelegation .681 .394 2.993 .084 1.976 
      
Betriebsgrösse  .081 .397 .042 .837 1.085 
Standort (Sprachregion)  -.140 .503 .078 .780 1.151 
Rechtsform des Betriebs -.055 .400 .019 .892 .947 
Innovationstätigkeit (Produkte)  -.698 .412 2.872 .090 .498 
Auslandaktivitäten  .275 .192 2.049 .152 1.316 
Intensität des Preiswettbewerbs .228 .441 .267 .605 1.256 
Intensität des Qualitätswettbewerbs .854 .349 5.987 .014 2.350 
Gebrauch von  I&K-Technologie .142 .098 2.107 .147 1.152 
Produktionsverfahren -.089 .146 .372 .542 .915 
Constant -5.163 2.329 4.915 .027 .006 
Nagelkerke R Square   .158   
      
Dienstleistung      
Teamorientierung -.711 .508 1.962 .161 .491 
Flexibilität (Betriebsabläufe) .092 .512 .032 .858 1.096 
Verantwortungsdelegation -.507 .623 .661 .416 .603 
      
Betriebsgrösse  .475 .533 .795 .373 1.609 
Standort (Sprachregion)  -.377 .602 .391 .532 1.457 
Rechtsform des Betriebs -.140 .555 .063 .801 .870 
Innovationstätigkeit (Produkte)  .449 .504 .794 .373 1.567 
Auslandaktivitäten  .133 .381 .121 .728 1.142 
Intensität des Preiswettbewerbs .922 .528 3.050 .081 2.514 
Intensität des Qualitätswettbewerbs 1.095 .504 4.728 .030 2.990 
Gebrauch von  I&K-Technologie -.070 .129 .293 .588 .933 
Constant -5.501 3.076 3.198 .074 .004 
Nagelkerke R Square   .163   
 
abhängige Variable: 0 = nicht zugenommen, 1 = zugenommen. Unabhängige Variablen: Betriebsgrösse: 1 = bis 50 Ange-
stellte, 2 = 50 und mehr Angestellte; Standort: 1 = französischsprachig, 2 = deutschsprachig; Rechtsform: 1 = rechtlich ohne 
Bindungen oder Muttergesellschaft, 2 = Tochtergesellschaft; Innovationstätigkeit: 0 = nein, 1 = ja; Auslandaktivitäten: 0 = 
nein, 1 = ja; Preiswettbewerb, Qualitätswettbewerb und Gebrauch I&K-Technologie: 0 = nicht intensiv, 1 0 intensiv; Pro-
duktionsverfahren: 1 = Einmal- oder Kleinserienfertigung, 2 = mittlere Serien bis Massenfertigung. 
 
 
Zusammenfassend für den Bereich der Führungsaufgaben zeigt sich, dass die Intensität des 
Qualitätswettbewerbs die mit Abstand wichtigste Umweltsituation für Veränderungen der 
Aufgaben darstellt. Damit ist sie auch wesentlich verantwortlich für die Verschiebung der 
Gewichtung einzelner Führungsrollen. Partizipation nach innen (Beratung und Betreuung) 
und Kommunikation und Vernetzung nach aussen (Aussenkontakte) werden durch einen har-
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ten Wettbewerb und Konkurrenzkampf sichtbar begünstigt. Insgesamt keine Wirkung auf die 
Entwicklung der Zusammenstellung von Führungsaufgaben besitzen dagegen konkrete Be-
triebseigenschaften wie Grösse und Rechtsform und strategische Ausrichtungen wie Innova-
tions- und Auslandaktivitäten. j 
 
 
9.4 Fazit: Teambildung in der Industrie und Flexibilisierung bei den 
Dienstleistungen als bestimmende Kräfte des Führungswandels 
 
Die Regressionsanalysen in den einzelnen Themenbereichen haben klar gemacht, dass es die 
zentrale Determinante, eine entscheidende Situationsvariable oder eine spezifische Konstella-
tion von Situationsvariablen nicht gibt, die den Wandel der Führungsqualifikationen und 
Führungsaufgaben zu einem grossen Teil erklären würden. Im Gegenteil weichen reform-
günstige Bedingungen je nach Themenfeld teilweise stark voneinander ab. So gibt es sowohl 
innerhalb der Qualifikationsanforderungen als auch innerhalb der Führungsaufgaben stark 
differierende Umweltkonstellationen, die jeweils den Wandel bestimmen. Es zeigen sich aber 
auch auffallende Gemeinsamkeiten.  
 
Die wichtigsten Resultate sind: 
 
1. Innerhalb der Führungsqualifikationen ist die Zunahme der betrieblichen Anforderungen 
an die ‚Sozialkompetenzen’ und die ‚Persönlichkeit’ einer Führungskräft ähnlichen Wir-
kungszusammenhängen unterzogen, während die Anforderungen an die Belastbarkeit ein 
stark abweichendes Erklärungsmuster aufweisen. 
 
2. Innerhalb der Führungsaufgaben nehmen die Beratung- und Betreuungsaufgaben eine 
Sonderstellung ein. Fast alle unabhängigen Variablen des Modells beeinflussen die Zu-
nahme der Coachingaufgaben direkt oder indirekt. Die Wirkungszusammenhänge weisen 
starke Ähnlichkeiten zu denjenigen der Sozialkompetenzen und der Persönlichkeit auf. 
Der Wandel der Koordinations- und Entscheidungsaufgaben und der Aussenkontakte von 
Führungskräften werden durch das Regressionsmodell dagegen nicht oder nur ungenü-
gend erklärt.  
 
3. Die Wirkungszusammenhänge variieren zwischen Industrie- und Dienstleistungssektor 
erheblich. So ist die Zahl der Einflussfaktoren bei Betrieben des Industriesektors wesent-
lich höher. Die zentrale Erkenntnis liegt aber darin, dass sich in erster Linie die Einfluss-
faktoren der Ebene der Arbeitsorganisation je nach Sektoren stark unterscheiden. Wäh-
rend in den Industriebetrieben die intervenierenden Variablen ,Teambildung’ und Ver-
antwortungsdelegation’ die wichtigen Determinanten bilden, verändern sich in den 
Dienstleistungsbetrieben die Führungsanforderungen in erster Linie aufgrund von Flexi-
bilisierungsmassnahmen. 
 
Vor allem im Bereich der Qualifikationsanforderungen muss zwischen den beiden Sektoren 
unterschieden werden. In den Industriebetrieben sind die Wirkungszusammenhänge bei den 
Sozialkompetenzen und bei der ‚Persönlichkeit’ als Merkmal der Selbstkompetenzen prak-
tisch identisch. Teambildung und Verantwortungsdelegation sind die Elemente der Arbeits-
organisation, die in für sie determinierend wirken. Die Anforderungen an die Belastbarkeit 
der Führungskräfte, das andere Element der Selbstkompetenzen, werden dagegen durch Fle-
xibilisierungen von Betriebsabläufen wesentlich beeinflusst. In den Dienstleistungsbetrieben 
ist diese Zweiteilung nicht vorhanden, zumindest was die Ebene der intervenierenden Variab-
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len der Arbeitsorganisation betriff. Im Dienstleistungsbereich bleiben Teambildung und Ver-
antwortungsdelegation an die Mitarbeitenden ohne Einfluss auf die Qualifikationsanforde-
rungen. Dafür nimmt die Flexibilisierung die dominante Rolle ein, und zwar in allen Qualifi-




Abbildung 9.1 : Wirkungsmodell bei den Anforderungen an die Sozialkompeten-
zen, nach Sektoren 
 
























Innerhalb der Führungsaufgaben ragen im Industriesektor die Betreuungs- und Beratungs-
aufgaben heraus. Sie bilden in den Industriebetrieben die abhängige Variable, die beinahe 
vom gesamten Bündel der unabhängigen und intervenierenden Variablen betroffen ist (vgl. 
Abbildung 9.2). Teambildung und Delegation von Verantwortung an Mitarbeitende bilden 
die determinierenden Variablen. Dadurch ergibt sich eine starke Affinität zu den Anforde-
rungen an die Sozialkompetenzen. Über diese intervenierenden Variablen beeinflussen auch 
die Grösse und Rechtsform des Betriebes, die Intensität des Preiswettbewerbes und die I&K-
Technologien den Umfang Betreuungsaufgabe. Daneben wirken auch der Standort des Be-
triebes, die Innovationstätigkeit und die Intensität des Qualitätswettbewerbs auf die Bedeu-
tung des Coachings ein. Nur Flexibilisierungen und Auslandaktivitäten bleiben ohne signifi-
kante Bedeutung. Die Wichtigkeit der Coachingfunktion einer Führungskraft wird also in den 
Industriebetrieben extrem durch die betrieblichen Situationen und den Umweltkontext ge-
steuert.  
 
In den Dienstleistungsbetrieben sieht das ganz anders aus. Hier bleiben Reformen der Ar-















te. Im Dienstleistungssektor hängt der Umfang und die Bedeutung der Betreuungsaufgaben 
allein von den Kommunikations- und Informationsgewohnheiten ab. Je intensiver die Mög-
lichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologien genutzt werden, desto grösser 
ist die Bedeutung der Coachingfunktion von Führungskräften. 
 
 
Abbildung 9.2 : Wirkungsmodell bei der Zunahmen von Beratung und Betreuung 
(Coaching), nach Sektoren 
 
























Viel weniger sensibel als die Coachingaufgaben reagieren die beiden anderen Führungsauf-
gaben, die Koordinations- und Entscheidungsaufgaben und die Aussenkontakte auf die be-
triebliche Umwelt und die betrieblichen Situationen. Bei den Koordinationsaufgaben sind in 
den Industriebetrieben überhaupt keine signifikanten Zusammenhänge festzustellen. Hier 
verfügt das Regressionsmodell über keine Erklärungskraft. In den Dienstleistungsbetrieben 
werden die Koordinationsaufgaben einzig über Flexibilisierungsmassnahmen gesteuert. Auf 
Veränderungen der Aussenkontakte ist die Arbeitsorganisation dagegen ohne jeglichen sicht-
baren Einfluss. Die zentrale determinierende Variable bildet dafür in diesem Aufgabenbe-
reich der Qualitätswettbewerb. Intensive und harte Bedingungen im Qualitätswettbewerb 
führen sowohl in den Industrie- als auch in den Dienstleistungsbetrieben zu einer markanten 
Steigerung der Aussenkontakte, hauptsächlich in Form von Kundenbefragungen und Tests 
von Produkten.  
 
Wie schon erörtert sind die stark differierenden Wirkungszusammenhänge in den Sektoren 
ein wesentliches Resultat der Analyse. Zum einen reagieren die Industriebetriebe viel emp-
findlicher und direkter auf ihre Umwelt und die betrieblichen Situationen. Zum anderen wir-


















Tabelle 9.10 werden diese Unterschiede deutlich. So laufen Veränderungen von Führungsan-
forderungen in den Dienstleistungsbetrieben praktisch ausschliesslich über Flexibilisie-
rungsmassnahmen. In den Industriebetrieben hingegen sind die Teambildung und die Ver-
antwortungsdelegation die wichtigen Determinanten, während die Flexibilisierung nur eine 




Tabelle 9.10 : Signifikanz der Variablen der Arbeitsorganisation für den Führungs-
wandel in den Sektoren 
Wirtschaftssektor: Industrie Dienstleistungs 




Beratung und Betreuung 
 
Verantwortungsdelegation Sozialkompetenzen  Beratung und Betreuung   







Insgesamt kann man feststellen, dass die Veränderungen der Arbeitsorganisation die ent-
scheidenden Einflussfaktoren für den Wandel der Führungsanforderungen sind. Die internen 
und externen Situationen der Betriebe wirken zu einem grossen Teil indirekt über den Orga-
nisationswandel der Arbeit, allerdings nicht bei allen Qualifikationsmerkmalen und Füh-
rungsaufgaben. So werden die Anforderungen an die Belastbarkeit der Führungskräfte stark 
durch den sprachregionalen Standort, den Wettbewerbsfaktor und die Auslandaktivitäten der 
Betriebebeeinlusst, und die Zunahme der Aussenkontakte hängt sowohl in der Industrie als 
auch in der Dienstleistung ausschliesslich von einem intensiven Qualitätswettbewerb. Ein 
Anstieg der Coachingaufgaben (Beratung und Betreuung) wird im Industriesektor sowohl 
von der intervenierenden Ebene der Arbeitsorganisation (Teambildung, Verantwortungsdele-
gation) als auch von den internen und externen betrieblichen Situationen (Standort, Innovati-
on, Qualitätswettbewerb) sehr stark gesteuert, während im Dienstleistungssektor zunehmende 




10 Schlussbemerkungen  
 
Die in der Wirtschaft angewandten Organisationsprinzipien nehmen im gesamtgesellschaftli-
chen Geflecht von Institutionen und Regulierungen eine bedeutende Position ein. In der Ar-
beitswelt erhalten Tendenzen sozioökonomischen Wandels relativ früh ihre organisatorische 
Entsprechung, die wiederum massgeblich die Umgestaltung anderer wichtiger gesellschaftli-
cher Organisationen und Institutionen wie Familie, Schule oder staatliche Institutionen be-
stimmt. So hat die charakteristische Form der Arbeitsorganisation mit ihrem Hang zu Stan-
dardisierung und Formalisierung die Phase der industriellen Moderne geprägt und eine weit-
reichende Lotsenfunktion für andere gesellschaftliche Teilbereiche übernommen.  
 
Das Prinzip der festgefügten Ordnungen verbunden mit einem kontinuierlichen Wachstum 
und Fortschritt sowohl in gesellschaftlicher wie in wirtschaftlicher Hinsicht war verbindlich 
genug, dass sich die Vorstellung durchsetzte, dass Organisationen mittels Selbststeuerung 
eigengesetzlich und nach maschinengleichen Prinzipien funktionieren würden. Der extremste 
Prototyp dieses Organisationsbildes ist der Roboter, der, zwar von Menschenhand erschaffen, 
sich in der Folge unabhängig und ohne differenzierte Lenkung von menschlicher Seite selb-
ständig existiert und ausdifferenziert. Die extremste Vorstellung war die einer totalen Eman-
zipation vom Menschen, Fragen der Lenkung und Steuerung eines solchen Organisationstyps 
waren obsolet geworden, Führung bestand nur noch darin, die Maschine so gut wie möglich 
am Laufen zu halten.  
 
Erst die durch wirtschaftliche Krisen bedingte Erkenntnis, dass die industrielle Massengesell-
schaft auf der Grundlage eines linearen, quantitativen Wachstums nicht ewig funktionieren 
konnte, hat die Führungsfrage wieder in den Blickpunkt gerückt. Aus Managern, die grosse 
bürokratische und tayloristische Organisationen unterhalten, sollten wieder Führungskräfte 
werden, die sich mit komplexen organisatorischen und strategischen Fragen und verunsicher-
ten Belegschaften auseinandersetzen können. Auch die Organisation der Arbeit musste neu 
überdacht werden, denn es war schnell klar, dass Unternehmen auf umkämpften Märkten mit 
den innovationshemmenden arbeitsteiligen Prinzipien nicht überlebensfähig sind. 
 
In der Folge entstanden auf theoretischer oder empirischer Basis neue Konzepte der Unter-
nehmensführung und der Arbeitsorganisation, auf diesen ist die vorliegende Arbeit im we-
sentlichen aufgebaut. Die Fragen, die erörtert worden sind, lauten: Stimmen die Hypothesen, 
dass zunehmend autoritäre, auf der vertikalen Hierarchie beruhende Führungsstile durch ko-
operative und partizipative Führungsmethoden ersetzt, dass funktionale, auf dem Fachlichen 
fussende durch funktionsübergreifende Führungsqualifikationen verdrängt, und dass fordisti-
sche Prinzipien der Arbeitsorganisation durch postfordistische Arbeitsstrukturen erneuert 
werden? 
 
Keine der drei Hypothesen kann eindeutig bestätigt oder verworfen werden. Am klarsten 
scheint der Wandel bei den Führungsaufgaben stattgefunden zu haben. Schulungs-, Bera-
tungs- und Motivationsaufgaben haben im personenorientierten Führungsbereich überdurch-
schnittlich stark zugenommen, während Kontrollfunktionen und Weisungserteilungen stag-
niert oder sogar abgenommen haben. Damit verändern sich auch die Führungsrollen. Ganz 
klar in den Vordergrund gerückt ist auf der Seite der personenorientierten Führung das Bild 
des Vorgesetzten als Coach seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Resultate weisen 
ganz klar in diese Richtung: Beratung, Betreuung, Schulung und Motivation von Mitarbei-
tenden haben im gesamten Aufgabenbereich von Führungskräften enorm an Bedeutung ge-
wonnen. Heute beherrscht die Vorstellung eines Helfenden, der den einzelnen Mitarbeiter, 
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die einzelne Mitarbeiterin unterstützt und so dazu beiträgt, das Humankapital, über das die 
Unternehmung verfügt, optimal umzusetzen. Dazu passt auch die rückläufige Bedeutung von 
Kontroll- und Weisungsaufgaben, die sehr stark mit einem hierarchischen und autoritären 
Führungsmodell verbunden ist. 
 
Neben der Coachingrolle fallen zwei weitere Änderungen auf. Zum einen haben Koordinati-
onsaufgaben heute einen hohen Stellenwert. Diese Entwicklung kann aber nicht auf konkrete 
betriebliche Veränderungen zurückgeführt werden. Am stichhaltigsten ist das Argument von 
Flexibilisierungsvorgängen, die sich in unterschiedlichen Bereichen der Organisation oder 
der Betriebsstruktur vollziehen. Diese zunehmende Flexibilität, die die Unternehmung 
durchdringt, sei das hinsichtlich Arbeitszeiten, Betriebsabläufe oder wechselnde Zusammen-
stellungen von Arbeitsgruppen, zwingen Mitarbeitende aber vor allem Führungskräfte zu 
vermehrter Koordinationstätigkeit.  
 
Zum anderen hat der Umfang der Kontakte der Führungskräfte mit der Umwelt erheblich 
zugenommen. Verantwortlich ist dafür in erster Linie ein harter Wettbewerb auf der Ebene 
der Produktqualität. Das Gerangel auf dem umkämpften Markt um ein noch besseres oder 
noch originelleres Produkt, als das der Konkurrenz, das zudem perfekt auf das angepeilte 
Kundensegment passt, zwingt die Unternehmen zu permanenten Kundenbefragungen, Pro-
dukttests und Werbe- und Öffentlichkeitskampagnen.  
 
In der Frage der Führungsqualifikationen sind die Resultate weniger eindeutig. Zwar haben 
in zwei Drittel der Schweizer Betriebe die Anforderungen an Sozial- und wichtige Selbst-
kompetenzen der Führungskräfte zugenommen, dasselbe gilt aber auch für die Anforderun-
gen an die funktionalen, fachlichen Qualifikationen. Diese deutliche und breite Erhöhung der 
Ansprüche deutet darauf hin, dass die Führungskräfte in den Schweizer Firmen starke Defizi-
te in ihren Kompetenz-Portfolios aufweisen. Aber eine Verschiebung der Prioritäten im An-
forderungsprofil zugunsten von funktionsübergreifenden Qualifikationen hat also insgesamt 
nicht stattgefunden.  
 
Die Prioritäten im Führungsbereich haben sich aber in Teilen der Wirtschaft schon verscho-
ben. Der Grad der Veränderungen ist aber abhängig von den Umweltbedingungen der Unter-
nehmen und der betrieblichen Situation. Ganz entscheidend für die Richtung des Führungs-
wandels sind Reformen der Arbeitsorganisation. Dabei bestätigt sich die Hypothese der Zu-
nahme der Bedeutung von postfordistischen Strukturelementen in der Arbeitsorganisation 
teilweise. So haben im überwiegenden Teil der Betriebe Vorgesetzte gewisse Verantwor-
tungsbereiche an ihre Mitarbeitenden übertragen. Gleichzeitig sind in 70 Prozent der Betriebe 
Arbeitseinsätze und Betriebsabläufe flexibilisiert worden. Andererseits ist jedoch die Team-
bildung und Gruppenarbeit als zentrales Element postfordistischer Strukturen 60 Prozent der 
Betriebe nicht zusätzlich gefördert worden.  
 
Es sind somit Tendenzen zu Strukturverflachungen und Hierarchieabbau und zu flexibleren 
Strukturen zu beobachten, jedoch keine Tendenzen zu einem markanten Abbau von arbeits-
teiligen Strukturen. Hinzu kommt, dass die Mehrheit der Unternehmen Betriebsabläufe nicht 
nur flexibilisiert, sondern auch normiert haben. Es kommt also oft vor, dass in einem Betrieb 
gleichzeitig Flexibilisierungen und Standardisierungen von bestimmten Elementen der Be-
triebsabläufe stattfinden. Dazu ist auch der Spezialisierungsgrad von Stellen nicht überall 
abgebaut worden. Im Gegenteil haben rund 30 Prozent der Betriebe die Spezialisierung bei 
der Arbeit sogar noch erhöht. Diese Vielfalt der getroffenen Massnahmen deutet darauf hin, 
dass die Unternehmen je nach Situation und Konstellation sich für eine Stärkung postfordisti-
scher oder fordistischer Strukturen entscheiden. Oder womöglich sind sogar zwei gegensätz-
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liche Elemente, bspw. Spezialisierung und Teambildung in einem Prozess der Produktent-
wicklung unabdingbar.  
 
Unternehmen können sich also in ganz unterschiedliche Richtungen entwickeln, bestehende 
Strukturen verfestigen oder neue Strukturelemente einführen. Uns interessieren diejenigen 
Firmen, die postfordistische Elemente in ihrer Arbeitsorganisation verstärkt haben, und wie 
sich dies auf den Wandel der Führungsanforderungen auswirkt. Dabei wird eine grundlegen-
de Differenz zwischen dem Industrie- und dem Dienstleistungssektor sichtbar. In den Dienst-
leistungsbetrieben wird eine Modernisierung des Führungsbereichs in erster Linie durch Fle-
xibilisierungsmassnahmen begünstigt, während Industriebetriebe den Führungswandel im 
Zusammenhang mit Teambildungen und einer verstärkten Delegation von Verantwortung an 
die Mitarbeiterfront vollziehen.  
 
Die Situationsvariablen mit Einflusspotential variieren je nach Führungsaufgabe oder Quali-
fikationskriterium. Einige Variablen wirken sich indirekt über die intervenierende Ebene der 
Arbeitsorganisation aus. So sind Grösse und Rechtsform des Betriebes und Preiswettbewerb 
über die Teambildung , Gebrauch von I&K-Technologien über die Verantwortungsdelegation 
und die Betriebsgrösse über die Flexibilisierung aus. Den stärksten direkten Einfluss übt die 
Qualitätswettbewerb aus. Er beeinflusst die Zahl der Aussenkontakte und den Umfang der 
Coachingaufgaben (in der Industrie), und er erhöht die Anforderungen an die Belastbarkeit 




Der Führungsalltag ist anspruchsvoller geworden 
 
Die Führungsfrage ist in letzter Zeit wieder zu einem zentralen Faktor betrieblicher Organisa-
tion geworden.. Der Führungsalltag ist anspruchsvoller geworden und hat an Intensität ge-
wonnen. Der Umfang der Führungsaufgaben ist massiv gestiegen, normale, geregelte Ar-
beitszeiten existieren auch für Angehörige des mittleren und unteren Kaders nicht mehr, und 
massive Überzeiten bilden nicht mehr die Ausnahme, sondern eher die Regel. Waren früher 
die Chefs unantastbar, unter dem Motto: ein Chef ist eben darum Chef, weil er besser ist als 
seine Untergebenen, sind heute die Grenzen zwischen „oben“ und „unten“ nicht mehr ver-
wischt, sie sind transparent geworden. Führungskräfte müssen sich heute jeden Tag wieder 
neu legitimieren, sie stehen dauernd unter Beobachtung der Geschäftsleitung, aber auch ihrer 
Mitarbeitenden. Sie müssen heutzutage sowohl in der sachorientierten als auch in der Mitar-
beiterführung das nötige handwerkliche Rüstzeug mitbringen. Daraus erklärt sich die von uns 
beobachtete starke Zunahme der Führungsanforderungen in allen Qualifikationsbereichen. 
Führungskräfte müssen in der Kommunikation und im sozialen Umgang, im organisatori-
schen Bereich und im fachlichen Wissen hohen Ansprüchen genügen. Dazu müssen sie ex-
trem belastbar leistungsbereit und entschlussfreudig, hochgradig flexibel und als Persönlich-
keit gefestigt sein.  
 
Das Leben als Führungsperson ist aber nicht nur anspruchsvoller geworden, zusätzlich drückt 
auch die Angst um den Arbeitsplatz. Lange Zeit waren die Führungskreise von den Aktionen 
der Unternehmen zur Reduktion der Angestelltenzahlen nicht tangiert worden. Nicht nur die 
Anzahl der Führungskräfte, sondern auch die hierarchischen Verhältnisse in den Kadern wa-
ren bis in die 1990er Jahre ein Tabu. Es musste jemand in der Führungsetage schon ganz 
offensichtlich ungenügende Leistungen erbracht haben, damit er in der Hierarchie nach unten 
versetzt oder sogar entlassen wurde. Diese Zeiten sind endgültig vorbei. Das Prinzip des „Hi-
re and Fire“ hat sich in weiten Teilen der Wirtschaft auch in den Teppichetagen fest etabliert. 
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Die Anstellungsdauer von Vorgesetzten ist zurückgegangen, die Kurzlebigkeit von Anstel-
lungsverhältnissen bildet das Markenzeichen dynamischer Unternehmen. Umfassende Re-
strukturierungen und neue strategische Zielsetzungen sind häufig begleitet von flächende-
ckendem Austausch ganzer Führungsbereiche. Das Ziel ist klar: Die für Erneuerungsprozesse 
zuständigen Manager sollen unangenehme und einschneidende Reformen unbelastet von 
Beziehungen zur Belegschaft und zur Firmenkultur durchsetzen. Sind Reformprozesse 
durchgeführt worden, können diese Manager wieder ersetzt werden.  
 
Diese Kurzlebigkeit ist ganz im Sinn von jungen, ungebundenen Führungskräften. Die Me-
thode des raschen Wechsels, dieses Karussellprinzip, ermöglicht es, in kurzer Zeit viele Er-
fahrungen zu sammeln. Wichtig für das Portfolio junger Manager ist der Ausweis von Füh-
rungsanstellungen in möglichst unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen, unterschiedlichen 
Führungsbereichen in möglichst verschiedenen kulturellen Kontexten. Das Ziel besteht darin, 
zwei zentrale Voraussetzungen für den Erfolg im Managementbusiness aufzuweisen: Erstens 
muss ein Manager, eine Managerin dynamisch sein und zweitens trotzdem über einen reichen 
Erfahrungsschatz verfügen. Diese Flexibilität in der Personalfrage im Führungsbereich 
kommt also sowohl den Zielen dynamischer Unternehmungen als auch dem Karriereverlauf 
aufstrebender Manager zugute.  
 
Trotzdem ist der Umwandlungsprozess von starren, bürokratischen zu flexiblen, dynami-
schen Führungsstrukturen noch in den Kinderschuhen. Die erhöhten und veränderten Anfor-
derungen der Unternehmensleitungen stimmen noch nicht mit den tatsächlichen Verhältnis-
sen in den Führungsebenen überein. In diesem Spannungsfeld zwischen hohem betrieblichem 
Anspruch und Defiziten in der Praxis hat sich eine Autoritätskrise breit gemacht. Diese Füh-
rungskrise manifestiert sich dabei sowohl als Akzeptanz- als auch als Identifikationskrise. 
Die Akzeptanzkrise spricht die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern an. Sie 
bedeutet, dass aufgrund der Erosion der traditionellen strukturellen Grundlagen von Führung 
die Durchsetzung von Autorität in der täglichen Arbeit schwieriger geworden ist. Formelle 
Autorität in bürokratischen Strukturen wird zunehmend von personaler Autorität abgelöst, 
formale Grundlagen von Führung werden von immer qualifizierter werdenden Beschäftig-
tengruppen immer kritischer hinterfragt. Dadurch sind heutige Führungskräfte gezwungen, 
ihren Führungsanspruch jeden Tag wieder aufs Neue zu legitimieren.  
 
Eng verknüpft damit ist eine Identifikationskrise der Führungskräfte. Die Zahl der „Verlie-
rer“ des organisatorischen Wandels in den Chefetagen ist breit gestreut und erfasst vor allem 
die mittleren und unteren Kader in den Unternehmen. Wachsende Konflikte und Spannungen 
in den Betrieben zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern aber auch innerhalb der Führung 
bewirken häufig permanente Überforderung und zurückgehende Loyalität gegenüber dem 
Arbeitgeber. Die zunehmenden Fälle von Burn-out-Syndromen und die verbreitete Strategie 
der inneren Emigration sprechen hier eine deutliche Sprache.  
 
Aber auch das Topmanagement wird von Krisensymptomen nicht mehr verschont. Der Lack 
aus den 1990er Jahren, als die grossen Wirtschaftsführer zu Stars und gesellschaftlichen Füh-
rungsfiguren empor stilisiert wurden, scheint ab zu sein. Globalisierung und harte Konkur-
renzkämpfe bringen es mit sich, dass auch traditionelle und lange Jahrzehnte stabile Wirt-
schaftsunternehmen in die Krise und nicht selten in den Konkurs geraten. Damit steigt auch 
die Zahl der Verlierer bei den Top-Shots der Wirtschaft, die häufiger als ihnen lieb ist, Nie-
derlagen und unternehmerische Desaster ihren Angestellten und einer zunehmend kritischen 
Öffentlichkeit erklären müssen. 
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Auf diesem Hintergrund ist es nicht erstaunlich, dass die Schere zwischen der real existieren-
den Praxis in der Wirtschaft und den hohen Ansprüchen der Unternehmensleitungen oder den 
theoretischen Konzepten der Sanierer und Reformer immer noch gross ist. Erschwerend 
kommt hinzu, dass Reformversuche oft auf halber Strecke stecken bleiben, weil entweder 
den Betrieben der lange Schnauf fehlt oder weil das Beharrungsvermögen und der (in der 
Regel passive) Widerstand von Beschäftigten und Führungskräften gegen Neuerungen wirk-
same Reformen verhindern. 
 
Viele Firmen und ihr Führungspersonal kapitulieren vor der Komplexität und der Undurch-
schaubarkeit von umfassenden organisatorischen Neuorientierungen und belassen es bei 
halbherzigen Versuchen, die zwar als gelungene Reformen „verkauft“ werden, an den orga-
nisatorischen Verhältnissen aber wenig bis gar nichts ändern. Eindrückliche Beispiele, die 
diese Problematik illustrieren, bilden die Versuche, ein umfassendes Wissensmanagement in 
die Betriebsstrukturen zu integrieren. Der reibungslose Wissenstransfer zwischen Abteilun-
gen, abteilungsübergreifenden Arbeitsgruppen und Hierarchieebenen verlangt nicht nur tech-
nisch-organisatorische Voraussetzungen, sondern auch die Bereitschaft der betroffenen Per-
sonen zu offener Zusammenarbeit. Hier scheitern aber die meisten Experimente, sei es auf-
grund von traditionellem Konkurrenzdenken zwischen den Abteilungen (Produktion, Marke-
ting, Verkauf etc.) oder wegen fehlenden kommunikativen Kompetenzen der Belegschaft.  
 
Der Umwandlungsprozess von einem bürokratischen, tayloristischen Organisationsprinzip in 
noch nicht abschliessend definierte neue flexiblere Organisationskonzepte war Gegenstand 
dieser Arbeit. Es hat sich gezeigt, dass in bestimmten Teilen der Privatwirtschaft der Situati-
onsdruck so gross ist, dass verschiedene Massnahmen auf der Ebene der Arbeitsorganisation 
schon eingeläutet wurden und sich die Führungsanforderungen an die neuen Erfordernisse 
angepasst haben. Es ist aber anzunehmen, dass es dieser Generation an Führungskräften, die 
heute in den Wirtschaftsunternehmen an den Schalthebeln sitzen, nicht gelingen wird, die 
angestrebten Reformen auch nachhaltig zu verwirklichen. Nachfolgende Generationen wer-
den es da wahrscheinlich leichter haben.  
 
Von entscheidender Bedeutung wird es allerdings sein, ob es den Bildungs- und Ausbil-
dungsinstitutionen gelingen wird, den radikalen Gesellschaftswandel und die damit verbun-
denen Ansprüche an die Beschäftigten in der Arbeitswelt in ihren Lernprogrammen wir-
kungsvoll und in einer politisch breit abgestützten Form umzusetzen. Immerhin sind schon 
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